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第 1 章
变动世界中的多国管理

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到:

• 明确多国管理的定义

• 了解多国公司的特点

• 了解全球经济的本质以及推动经济全球化的基本力量

• 了解世界经济的基本类型

• 识别下一代多国管理者的特征



案例1-1   对多国机会的两种看法

“几年以前，有人问我，‘为什么我们如此不惜时日地谈论美国以外的情况?’我回答

说:‘因为大多数人生活在那里。’就这么简单。实际上仅仅是一个收入问题”。

—可口可乐公司前总裁兼业务主管Donald R. Reough

有兄弟二人，他们的父亲曾拥有一辆 Shelby Cobra汽车—世界一流的一种跑车，这

种车几年前已停产。兄弟俩发现，人们依然钟爱这种车。他们也知道人们可得到玻璃纤维

的复制品，但价格很高。“如果人们喜爱这种车，”他们想，“为什么不像从前一样用铝来

制造这种车呢?”当然，这需要精通铝制品铸模方面的人才，这些事情飞机制造商会做并

做得很好。那么，到哪里去找闲置的飞机制造厂呢？答案是：波兰一家以前生产米格飞机

的企业。由于冷战的结束，俄罗斯缺少资金购买该厂的产品，所以这家企业是会愿意合作

的。于是，K i r h a m s兄弟把其父亲的汽车拆成上千磅重的零部件，运抵波兰。他们用 4个

月时间铸造出铝制零部件模型，又花了 6个月时间开始生产汽车。他们的生产成本是用玻

璃纤维生产同类产品成本的 1/1 0，而波兰的那家厂商现在已经成为该地区最大的私人雇

主。

资料来源：Based on Guttman 1992; and Hopkins 1997.

正如案例1 - 1显示的那样，各种规模的厂商越来越把眼光投向海外，寻找全球发展机遇，并密

切关注世界竞争。为什么会这样呢？因为贸易壁垒正在减少，各国之间商品和服务贸易的增长明显

快于国内生产的增长。作为生产、竞争、销售源泉的亚洲和东欧发展中国家，经济迅速发展。资金

可以更加自由地在各国间流动。在全世界范围内，企业寻找最佳融资比率，投资者寻找最高的投资

回报，国际移民也由于人们跨国界寻找机遇的活动而增多—尽管没有什么力量强迫其变化。所有

这些过程都代表了一种被称为全球化的趋势。

全球化是商务超出本国范围的世界性趋势。全球化意味着，整个世界经济趋向联为一体，企业

可以在任何地区开展经营，与任何对手竞争，而不考虑国家界限。所以，企业再不能想当然地认为，

在国内市场上的成功就等于长期有利可图，甚至生存。

经营范围局限于国内的“纯粹国内性质”的企业已经远远落后于那些多国竞争者。《商业周刊》

最近登载了“全球1 000家”大企业的排名，以下是关于全球最大公司的考察：

自从1 9 8 8年《商业周刊》首次刊登世界最有价值的公司排名以来，全球经济一直在变革。在国

际贸易和投资领域，越来越多的国家变得比以往任何时期都更加开放。今年的“全球 1 0 0 0家”正

是这种转变的晴雨表。从排名中可以看出，多国企业明显比国内经营企业更受投资者的青睐。从美

国到欧洲，再到日本，排名不断上升的都是那些在技术、生产和物资消耗方面变得全球化的公司

（Symonds et al. 1996）。

《财富》杂志最近一期刊登了“全球 5 0 0家”的排名，“从今年的排名中很明显地看到这样一种

信息：过分依赖于国内市场注定是要落伍的”（Clark 1996）。

这对国际商务专业的学生意味着什么呢？随着企业日益将眼光从国内市场投向国际市场，下个

世纪的管理者必须具有多国眼光，除此之外，他们别无选择。因此，商务专业的学生对跨国经营至

少要有一个基本的了解和掌握。简单地讲，所谓多国管理，就是能成功地利用国际机遇，并能对国

际威胁做出快速反应的管理体系的设计和战略形成。成功的多国管理者是那些有能力和动机迎接多

国管理挑战的人员。本章后文更详细论述了成功的多国管理者所应具备的各项素质。

为了向读者提供多国管理方面的基本背景，本书介绍了一些全世界的管理者如何迎接全球化挑

战的最新信息。你会看到各种规模的企业如何应付文化、经济、政治体制方面复杂的国家差异，你

会了解多国管理者如何利用对这些国家差异的理解来形成使其公司在全球化产业中获取成功最大化

的战略。
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要想在当今的经济环境中获得成功，仅有好的战略是不够的。你会了解多国管理者如何实施多

国战略。首先，本书介绍了多国管理者如何为多国公司设计组织和人力资源系统。其次，介绍了多

国管理者如何发展在不同国家背景下都适用的激励战略和领导战略。除这些以外，你会看到多国管

理者在不同国家文化中处理伦理和社会责任时面临的挑战。

本章和以后各章共列举了四种类型的例证，帮助读者进一步看清多国管理的真实世界。案例 1 -

1说明了多国公司如何处理本章即将探讨的某些关键性问题。该案例给出了多国公司如何应付文中

正在讨论的问题的信息。“多国管理概要”进一步举例论证、扩展了本章的讨论。“多国管理挑战”

描述了多国管理者不易解决的问题和困难。

多国管理活动的主体是多国公司，什么是多国公司呢？下面将给出定义并简要介绍多国竞争的

主要参与者。

1.1   多国公司的性质

从广义上讲，多国公司是指任何超出本国界限从事商业活动的公司。这是一个广义的概念，包

括各种类型、各种规模的参与国际商务的企业。然而，大多数多国公司都是多国股份公司（公众通

过股票公开拥有这类公司）。通常，较流行的商务出版物中有关多国公司（ M N C）的注解都是指多

国股份公司（multinational corporations）。最大的多国公司都是上市的股份公司。图表 1 - 1列出了销

售收入总额位居世界前3 0名的多国公司。小型多国公司通常是私有的，但其许多商业活动已经超出

了本国范围。由于越来越多的小型机构团体采用这种形式参与国际竞争，小型非上市多国公司的重

要性日渐突出。

何种商业活动将使公司具有多国性质呢？最明显的活动就是国际销售。国内生产国外销售是一

种最为简单的多国活动。然而，正如你将在本书以后章节详细看到的，跨国界提供了更多的多国选

择而不仅是国际销售。

为了介绍多国选择，首先，我们假定有一家美国公司生产和销售男式衬衫。作为一家纯国内企

业，该公司要在国内采购染料、织布、剪裁、缝纫以及销售。然而，通过这种方式很难在竞争中取

胜。或许竞争性定价和微薄的利润已经使美国市场分外萧条，或许其他竞争对手从国外供应商手中

买到了优质的织布或染料，或许竞争对手在低工资国家找到了低生产成本，使它们能定价较低。那

么，这家美国公司能做些什么呢？

如果这是一家多国公司，它就可以将衬衫销往竞争不很激烈、市场价格较高的国外市场。除此

之外，其他一些多国活动也可增强其竞争力量。例如，该公司可以将原料采购的任一步骤和产品生

产定位于第三国：可以从意大利采购优质染料，利用中国香港地区低成本、高素质的纺织工人纺织，

在越南以相当低的劳动成本完成剪裁和缝纫的生产过程。每一个步骤的完成都需要该公司与当地企

业签定合同，或在当地拥有自己的分（子）公司。正如你会在后面章节看到的，多国公司为完成这

种假设中的美国公司的全部或一部分多国商业任务，必须发展各种战略和系统。

下一代的跨国经营者和多国公司面临一种全新的经济氛围。下面，我们讨论推动这种经济现实

发展的力量。

1.2   经济全球化：不断变化的商务环境

全球经济逐步走向一体化，企业为了生存和发展逐步变得更加多国化，这是世界上几种重要趋

势所带来的结果。这些重要的趋势有：国界作用的减弱，不断增加的国际贸易和投资量，全球性产

品和全球性消费者的出现，政府企业的私有化，国际市场上新的竞争者的出现，质量和生产的全球

标准，不断发展的先进信息技术。

这些重要的全球化趋势影响着多国管理者和多国公司。在对其展开讨论之前，我们有必要先了

解一下常用的国家类型的划分方法，这种划分粗略地反映了国内生产总值水平及其增长情况，虽然

划分不很精确，但却简化了国际贸易和投资问题的讨论。
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1.2.1   世界上的国家：发达国家与发展中国家

图表 1 - 2采用联合国和《经济学家》杂志的标准，划分了世界经济的一些类型。发达国家

的经济属于成熟型经济，其人均国内生产总值、国际贸易和投资量都相当可观，以“亚洲四小

龙”（即中国香港地区、新加坡、韩国和中国台湾地区等新兴工业化国家或地区）为代表的发

展中国家和地区，它们的经济属成长型经济，许多人认为这些国家将成为未来全球经济发展的

热点地区。还有一些发展中国家，如捷克共和国、匈牙利、波兰、俄罗斯和包括印度尼西亚、

马来西亚、泰国在内的“亚洲小虎”（越南与菲律宾也有可能加入），联合国将这些国家的经济

称为转型经济。

图表1-2   世界经济类型的划分

G D P变化 发展中国家(地区)

发达国家 百分比
四小龙

G D P变化
转型经济

G D P变化
其他国家

G D P变化

(%) 百分比(%) 百分比(%) 百分比(%)

澳大利亚 3 . 1 中国香港地区 5 . 5 捷克共和国 4 . 7 阿根廷 9 . 2

奥地利 0 . 0 3 新加坡 5 . 8 匈牙利 3 . 0 巴西 5 . 4

比利时 1 . 7 韩国 7 . 2 波兰 7 . 3 智利 7 . 7

英国 3 . 0 中国台湾地区 6 . 6 俄罗斯 0 . 2 中国 9 . 4

加拿大 2 . 3 哥伦比亚 2 . 4

丹麦 3 . 3 G D P变化 希腊 2 . 0

法国 2 . 0 亚洲小虎 百分比(%) 印度 7 . 0

德国 1 . 9 马来西亚 7 . 8 以色列 3 . 2

意大利 0 . 1 印度尼西亚 8 . 1 墨西哥 7 . 6

日本 3 . 1 泰国 8 . 6 菲律宾 5 . 2

荷兰 3 . 0 葡萄牙 3 . 6

西班牙 2 . 6 南非 4 . 3

瑞典 1 . 8 土耳其 8 . 0

瑞士 －0 . 6 委内瑞拉 2 . 2

美国 4 . 0 越南 8 . 4

资料来源：Adapted from E c o n o m i s t 1 9 9 7 a ; Economist 1997c; UNCTAD 1996c. Data on GDP from fourth quarter

or latest available .

转型经济是指正在由政府控制向更加自由的资本主义市场经济转变的国家。以前的经济制度依

赖于国有企业和政府集中控制，在向自由市场经济和资本主义制度转变的过程中，政府企业逐渐私

有化。现在，决定企业存亡的不是政府，而是市场了。

“亚洲小虎”仿效“四小龙”和日本的经济发展战略，这些国家的决策者希望通过向外国多国

公司提供廉价劳动力来刺激经济的增长。通过从较发达的亚洲和西方各国引进技术和管理经验，它

们希望经济能较快进入高利润、高回报的商业领域。

在全球经济的形成过程中，欠发达国家也已经取得了相当程度的进步，但这些国家依然贫困落

后，常常受政局动荡、高失业、非熟练劳动力等问题困扰。这些国家大多数位于中南美洲、非洲和

中东地区。

了解世界主要国家经济类型的划分之后，我们就可以进一步研究推动全球经济一体化的基本因

素。图表1 - 3揭示了这些重要因素。
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图表1-3   经济全球化

1.2.2   国界在逐渐消失：自由贸易区和世界贸易组织

1 9 9 6年世界各国签定了1 0 8项区域贸易协定，几乎是 1 9 9 2年以来所达成协议的两倍。大多数区

域贸易协定都是在 1 9 9 0年以后签定的。几个国家为削减关税和达成相似的技术和经济标准而签订

的协议，称为地区贸易协定(或自由贸易区)。这些协定通常会扩大成员国之间的贸易往来，被视为

向彻底的经济全球化迈进了一步。但对此也存在批评，认为它仅仅服从于贸易集团内部成员的利

益，阻碍彻底的贸易全球化进程。从实际的观点来看，对于世界贸易而言，区域协定可能利大于

弊，虽然它的确在很大程度上服从其成员国的利益，但这种协议比世界范围的贸易协定更易受到

政治的左右。

欧洲联盟、北美自由贸易协定和亚太经济合作组织是世界上三个最大的贸易集团，它们的贸易

总量几乎占全球贸易量的一半。

欧洲联盟的成员国包括奥地利、比利时、英国、丹麦、芬兰、法国、德国、希腊、爱尔兰、意

大利、卢森堡、荷兰、葡萄牙、西班牙、瑞典以及与欧洲自由贸易区相关联的挪威和瑞士。此外，

一些包括前东方集团在内的其他国家也已申请加入。

从1 9 9 2年以来，欧盟各国之间的商品和服务贸易就已经消除关税和配额限制。下一步就是要统

一各国货币，成立欧洲经济和货币联盟（ E U C）。然而，有些国家的政党对此保持沉默，有些则公

开反对。所以，这尚是一个悬而未决的问题。

北美自由贸易协定是将美国、加拿大、墨西哥三国联成一个经济集团，集团内部允许商品和劳

务自由流动的多边条约。2 0世纪9 0年代初，该协定生效后三国间的贸易往来迅速扩大，可就在这时，

墨西哥经济急转直下，通货膨胀率达到 4 5%，墨西哥借助美国提供的紧急贷款稳定了局势，并于

1 9 9 6年提前偿还了这笔贷款。北美自由贸易协定的下一步可能是建立美洲自由贸易区，该集团将不

仅包括美国、加拿大和墨西哥，还包括许多其他加勒比地区、中美和南美的国家。

与欧盟和北美自由贸易区相比，亚太经合组织 ( A P E C )这个1 9国(地区)的联盟，在结构上较为松

散，成员国 (地区)也没有就促进该地区贸易往来等问题达成较明确的协议，但其最终目标是在 2 0 2 0

年以前实现太平洋地区的贸易往来完全自由化。 A P E C的主要成员国 (地区)包括：中国、美国、日

本、中国台湾地区、韩国、中国香港地区、澳大利亚、新加坡、泰国和马来西亚。

由于区域贸易协定只是刺激了该地区各成员国之间的贸易往来，所以，各国之间更广泛的协定

可能对刺激世界经济更为重要。
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1 9 4 7年，一些国家开始商讨如何在世界范围内降低关税并鼓励自由贸易的问题，当时的实际平

均关税水平已达到4 5%。七轮关税谈判将制成品的平均税率从原来的 4 5%降低到不足5%，这些谈判

被称为关税和贸易总协定（G AT T）。

乌拉圭回合谈判从1 9 8 6年一直持续至1 9 9 3年，就进一步削减关税和放开农产品和服务贸易、消

除某些阻碍国际贸易的非关税壁垒—如为抵制进口而滥用卫生防疫标准等壁垒—达成了协议。

该轮谈判的另一成果就是成立了世界贸易组织（W TO）来代替关税和贸易总协定。W TO为以后的

谈判和各国之间贸易争端的解决提供了一套正规的框架。乌拉圭回合谈判开始时有 9 2个成员国，现

已有1 2 6个国家，包括俄罗斯和中国在内的3 0多个国家也正在申请加入。

W TO的作用的确不容忽视，其前身G AT T已经使全球贸易总额增加到全球国内生产总值的４倍

以上，这表明世界各国经济日益相互渗透、相互促进。

W TO是一个不断演进的机构，其全球贸易自由化目标尚未实现，世界一些主要国家还未加入

其中，贸易谈判还在继续。下面的多国管理概要介绍了近期高科技产品谈判的有关情况。

多国管理概要

消减高科技产品贸易的壁垒

1 9 9 6年1 2月，一些国家的贸易部长就消除软件、芯片、电信设备和计算机等产品的贸易关税达

成一致意见。这些国家的信息技术贸易占全世界的 8%，2 0 0 0年以前，这部分每年价值 5 000亿美元

的贸易将基本上享受免税待遇。

亚洲和美国出口到欧洲的高科技产品有望在 2 0 0 0年以前翻一番，甚至那些未加入该协议的发展

中国家也会从中受益，因为在免税地区生产的诸如电话、传真机和计算机等类的产品价格将会降低。

资料来源：Based on Friedman, 1996。

1.2.3   在世界各地销售、定位：贸易和对外投资不断增加

1 9 9 0年至 1 9 9 6年间，国际贸易总额（包括进口额和出口额）以平均每年 7%的速度增长

（W TO , 1 9 9 7）。图表1 - 4表明，在全球高达 5万多亿美元的贸易总额中，几乎有一半来自欧盟、美国

和日本之间的贸易往来。该集团有时被称作“ T R I A D”。而中国、韩国等发展中国家经济也在突飞

猛进地发展，其贸易排名仅次于加拿大。

具有国际贸易领导地位的中国香港地区拥有独特的优势，供本地消费的进口品和该地生产的出

口品分别只占其全部进出口商品总量的很小一部分。香港绝大多数从别国进口来的商品最终将被再

出口到其他国家。

当发达国家的贸易仍以世界平均速度增长时，其他一些国家却逐渐升温。多国管理者只有做到

哪里经济升温就向哪里发展，才能及时抢占销售市场并击败竞争对手。图表 1 - 5给出了进出口增长

速度居世界前列的国家。虽然这些国家参与国际贸易的程度大大低于“ T R I A D”，但其增长速度却

不容忽视。1 9 9 0年它们的进出口额均高于 1 0 0亿美元，1 9 9 0～1 9 9 6年间进出口增长速度均是世界平

均水平的1～1 . 5倍。

多国公司不仅更多的从事进出口业务，而且它们在世界各地设置自己的供给、生产和销售网点。

在它们出口到国外市场的产品中，越来越多的产品来自国外子公司，而不是母国（U N C TAD 1996c）。

随之而来的是跨国所有权关系，即对外直接投资的增多。对外直接投资（F D I）是指一国的多国公

司对在另一国的业务拥有部分或全部所有权。 1 9 9 5年对外直接投资达到高峰，比原来猛涨了 4 0%，

达到创纪录的3 . 2 5亿美元( U N C TAD 1996a)。这种跨国所有权关系的增多归因于将近 4万家多国公司

的存在，这些公司拥有约 2 7万家国外子公司和价值约 2 . 7万亿美元的联合资产。图表 1 - 6列出了国外

资产总额居世界前2 5位的多国公司。
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资料来源：Adapted from World Trade Organization 1997, appendix, tables 2, 12.

图表1-4   世界主要出口国(地区)与进口国(地区)

资料来源：Adapted from World Trade Organization 1997.

图表1-5   进出口增长最快的国家
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图表1-6   拥有国外利益最多的多国公司

排名 公 司 国 家 产业
资产( 1 0亿美元) 外国雇员所

总资产 海外资产
总雇员

占比例( % )

1 Royal Dutch Shell 英国/荷兰 石油 6 3 . 7 1 0 2 . 0 106 000 7 5

2 F o r d 美国 汽车 6 0 . 6 2 1 9 . 4 337 778 2 9

3 E x x o n 美国 石油 5 6 . 2 8 7 . 9 86 000 6 4

4 General Motors 美国 汽车 5 1 . 6 1 9 8 . 6 692 800 2 6

5 I B M 美国 计算机 4 3 . 9 8 1 . 1 219 839 5 3

6 Vo l k s w a g e n 德国 汽车 N A 5 2 . 4 242 318 4 0

7 General Electric 美国 电器 3 3 . 9 2 5 1 . 5 216 000 1 7

8 To y o t a 日本 汽车 3 2 . 8 11 6 . 8 172 675 1 6

9 D a i m l e r- B e n z 德国 运输，通讯 2 7 . 9 6 6 . 5 330 551 2 4

1 0 E l f A q u i t a i n e 法国 石油 2 7 . 7 4 8 . 9 89 500 4 9

11 M o b i l 美国 石油 2 6 . 2 4 1 . 5 58 500 4 7

1 2 M i t s u b i s h i 日本 多样化 N A 1 0 9 . 3 36 000 3 1

1 3 N e s t l é 瑞士 食品 2 5 . 4 3 8 . 7 212 687 9 7

1 4 Nissan Motor 日本 汽车 N A 8 0 . 8 143 310 2 4

1 5 A B B 瑞士 电子设备 2 4 . 8 2 9 . 1 207 557 9 4

1 6 Matsushita Electric 日本 电器 N A 9 2 . 2 265 397 4 2

1 7 Roche Holdings 瑞士 医药 2 3 . 4 2 5 . 9 61 381 8 3

1 8 Alcatel Alsthom 法国 电器 2 3 . 1 5 1 . 2 197 000 5 9

1 9 S o n y 日本 电器 N A 4 7 . 6 156 000 5 8

2 0 F i a t 意大利 汽车 2 2 . 5 5 9 . 1 251 333 3 8

2 1 B a y e r 德国 化工 2 2 . 4 2 7 . 4 146 700 5 3

2 2 H i t a c h i 日本 电器 2 2 . 2 9 2 . 5 331 852 2 4

2 3 U n i l e v e r 英国/荷兰 食品 2 2 . 0 2 8 . 4 307 000 9 0

2 4 P h i l i p s 荷兰 电器 N A 2 7 . 8 253 000 8 3

2 5 S i e m e n s 德国 电器 2 1 . 2 5 0 . 6 376 000 4 2

资料来源：Adapted from data in UNCTAD 1996, Table 1. 12, 30.

1.2.4   在全球经济中，哪些是投资者？哪些是投资的接受者？

1 9 9 5年，发达国家的对外投资额约 2 1 6 0亿美元，其中美国居首位。美国公司对外投资达 9 7 0亿

美元，创历史最高纪录。外国多国公司在美投资 7 5 0亿美元。据估计，中东欧地区的转型经济国家

吸引了1 2 0亿美元的外资，几乎是上年总额的 2倍。总体而言，发展中国家吸引外资创造了 9 7 0亿美

元的纪录。吸引外资最多的发展中国家有：亚洲的中国、印度尼西亚、马来西亚、泰国；中东欧的

捷克共和国、匈牙利和俄罗斯联邦。然而世界上 1 0 0个最小的国家—它们当中大多数是欠发达国

家—所吸引的外资额只占全球的 1%。例如所有非洲国家吸引的外商直接投资额只有 5 0亿美元

（U N C TAD 1996a）。

这对私人企业意味着什么呢？可能最重要的启示就是多国公司现在可在世界各地生产和销售。

后几章将对此进行详细阐述，这里先举一个例子，看看日本的本田公司是如何利用对外直接投资方

式在欧洲构建其相互关联的经营网络的。

第 1 章 变动世界中的多国管理 11
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案例1-2   本田摩托车公司直接投资欧盟，构建经营网络

日本本田公司是一家生产摩托车和汽车的多国公司。其摩托车经营遍布亚洲、欧洲和

北美洲的生产工厂，共有1 0 0家国外子公司参与其营销、研究、开发以及生产的全过程。

1 9 6 1年，本田公司在德国开展营销和服务活动，从此开始了对欧洲的直接投资。一年

后，在比利时开办了它的第一家海外生产子公司，虽然该子公司现在只制造汽车，但它带

给本田的经验却是极其宝贵的。公司学会了利用西方国家劳动力生产适合当地喜好和世界

其他市场的产品。

本田利用欧盟国家之间贸易往来便利这一优势条件，将其在欧洲的业务一体化为一庞

大的网络，在这个网络中，有些工厂为整个欧洲市场专业生产某些类型的摩托车。设在不

同国家的工厂为欧洲或其他世界市场提供不同型号的产品，大约有 6 0%的产品销往欧洲以外

的地方。并不是所有的工厂都生产全部的零部件，一些工厂也向其他国家的工厂提供零部

件。例如，西班牙M o n t e s s a本田公司自己不生产发动机，大多数发动机来自本田设在意大

利和法国的工厂。

图表1 - 7显示了本田公司的欧洲子公司之间的相互关系、每家子公司的创建时间及其与

北美、南美和日本的供应关系。

资料来源：Based on UNCTAD 1996.

图表1-7   本田公司的欧盟网络

尽管“T R I A D”吸引了世界大部分对外直接投资，但精明的多国管理者绝不会放弃任何向其

他国家投资的良机。图表 1 - 8列出了美国多国公司在中国投资的几家规模较大的子公司，其经营者

希望能在这个世界上发展最快、人口最多的国家获得丰厚的收益。接着的两则多国管理概要介绍了

一些主要多国公司是怎样在转型经济国家中相机抉择的。

图表1-8   在中国投资的一些美国大公司

公司 投资(美元) 主 要 活 动

M o t o r o l a 1 2亿 几个合资企业，一家计划中的饼干生产工厂

Atlantic Richfield 62 500万 拥有中国最大的天然气项目的一半

C o k e 50 000万 有1 6家瓶装厂，计划建更多

12 第一部分 多国管理的基础
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(续)

公司 投资(美元) 主 要 活 动

A M O C O 35 000万 在南中国海生产石油

F o r d 2 . 5亿 生产轻型卡车，厢式货车和部件

United Te c h n o l o g i e s 2 . 5亿 制造电梯和升降机，制造空调

P e p s i c o 2亿 6 2个肯德基连锁店，1 9个比萨饼店，1 2个瓶装厂

Lucent Te c h n o l o g i e s 1 . 5亿 7家在电子通讯方面的合资企业

General Electric 1 . 5亿 1 4个生产不同产品的合资企业，拥有最大的照明设备

制造商8 9%的股权

General Motors 1 . 3亿 汽车部件工厂

资料来源：Adapted from Schoenberger 1996.

多国管理概要

欧洲向东看

由于中欧各国与亚洲发展中国家的工资水平相差不大，劳动工人的逐渐增多又为这一地区带来

了充裕的劳动力资源，因此捷克共和国、波兰等中欧各国对于西欧公司来说有着很大的吸引力。此

外，这些国家还拥有邻近主要西方国家市场的地理优势，国内也拥有大批科学家和工程师。

请看下面几个例子：

奥迪：奥迪耗资1 . 9 5亿美元在匈牙利建立了一家发动机生产工厂，取代了它在德国的生产。

西门子：把组装成本过高的电缆装配工厂转移到波兰和捷克共和国。

欧洲通用汽车公司：一家匈牙利发动机制造厂，向其他６家欧洲的汽车制造厂提供发动机。

通用电气灯具公司：作为最早进入东欧的企业之一，通用一开始蒙受了损失。但通用公司现在

投资5 . 5亿美元的匈牙利灯具制造企业却垄断了整个欧洲的灯具生产。

菲亚特：设立在波兰的一家汽车生产企业，已经成为菲亚特汽车公司 Cinquecento city型号小轿

车的唯一生产企业。

德国独立企业家联合会主席 Thomas Bentz认为，中欧地区不可能为大型多国公司独享。现在，

为了获得工资成本和生产效率优势，许多西欧的小型多国公司已开始在中欧投资办厂。

资料来源: Based on Miller, Sinpson, and Smart 1994.

多国管理概要

俄罗斯汽车市场的激烈角逐

为什么外国汽车制造厂商纷纷看好俄罗斯市场呢？这是因为汽车销售在欧美的发展速度十分缓

慢，使得汽车制造商把目光转向这个每1 000人中仅8 3人有车、并预测每年将有4%的增长率的地区。

另外，前苏联国家都在对外资开放，使外国汽车制造商能够接近快速发展的市场。下面介绍了一些

主要汽车制造商的活动：

通用：正在阿拉布加建立雪佛莱B l a z e r s生产线。它可免税从国外进口零部件，作为交换，要在

当地建立零部件供应商网络。

大宇：它在乌兹别克斯坦的新工厂有 5年的免税期。在罗斯托夫的工厂于 1 9 9 5年开始零部件组

装，到1 9 9 7年底会达到年产120 000辆车的生产规模。

起亚：其两个零部件工厂之一已于1 9 9 7年夏末达到最高生产规模。

福特：如果计划成功，福特会在B e l a r w s与一家前拖拉机工厂、一家当地汽车分销商及 B e l a r w s

政府合作建立E s c o r t s汽车生产线。

资料来源：Based on Matlack, Naughton and Wo o d r u ff 1997 .
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虽然发展中国家可能为多国公司提供了很多机遇，但这些国家也是世界上风险最高的地区。在

多国商务中，我们通常考虑两种风险：经济风险和政治风险。政治风险是指由于政府行为所导致的

对多国公司的不利影响。在极端情况下—现在很少发生，政府曾经没收外国公司或无偿（或仅给

少量补偿）接管外国公司。政治风险更多的是指政局不稳和政府对待外国投资态度的变幻无常。经

济风险包括一国经济环境中所有可能影响外来投资者的因素，如当局制定的某些政策中的某些因素，

像人为地调高或降低利息率等。其他一些因素，如浮动汇率，可能会受到国外经济力量的影响。图

表1 - 9是《经济学家》对其选定国家的风险的排名结果，这些排名综合了经济风险和政治风险。

资料来源：Adapted from E c o n o m i s t 1 9 9 7 b.

图表1-9   对选定国家的风险评级

你愿意把巨资投在中国吗？下面的多国管理挑战表明，摩托罗拉公司相信，从长远来看这是一

场有利可图的博弈。

多国管理挑战

世界最大的电子市场—摩托罗拉的大赌注

耗资5 . 6亿美元的天津半导体制造厂的建成，使摩托罗拉公司在中国的投资达到近 1 2亿美元，

这值得吗？许多高科技业内人士，如英特尔总裁Andy Grove、微软总裁比尔·盖茨都认为，中国的

1 2亿人口最终将成为全球最大的半导体和电子产品消费群体。

摩托罗拉雇佣6 1 0 0名中国员工，从事寻呼机、蜂窝电话制造和半导体的外壳包装，以供应国内

外市场。现在正计划1 9 9 8年与一家生产半导体的厂商—南京熊猫电子集团合资经营，在当地生产

个人电脑。由于在中国的销售收入（大部分来自寻呼机和蜂窝电话的生产）已占其全球销售收入总

额的1 2%，所以，以前的投资是合算的。然而，一些股东怀疑投入 5亿美元建厂是否值得，摩托罗

拉的高级管理层对这种观点进行了反驳，他们对中国比其一些竞争对手有更长远的眼光，认为巨额

投资是合算的。

资料来源：Based on Schoenberger 1996; 《华尔街日报》1 9 9 3.
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1.2.5   全球性产品和全球性消费者

尽管各国在国家文化和政治、经济制度方面仍存在巨大差异，但各国消费者对许多商品和服务

的需求越来越相近。例如，快餐连锁店麦当劳、飞机制造商波音、汽车制造商丰田等等，无论在哪

里，它们各自的产品都是相似的，并畅销全球。在各国消费者需求相似的行业，更可能出现全球竞

争( Yip 1995)。

随着世界范围相似消费者需求的产生，越来越多地涌现出一种新型的消费者—全球性消费

者。他们在世界范围内求购自己需要的商品，而不考虑是哪个国家制造的。商品价格和质量要比商

品的国籍更能影响消费者的购买决策。现在大部分的全球性消费者是那些采购工业品的企业。然而，

随着邮购业的全球化，以及人们更多地利用全球广域网从商店购买从运动器械到个人电脑的任何商

品，不久之后，我们任何人都可能成为全球性消费者。接下来的案例 1 - 3介绍了未来的个人全球购

物方式。

相似消费者需求和全球性消费者的出现将各国经济联系起来。因为对厂商而言，为所有消费者

提供同一种商品更容易。对个人而言，可以更容易地在任何地方买到任何商品。随着发展中国家日

益成为最大的消费者增长源泉，这种趋势将会持续下去。

案例1-3   全球化网球拍

在法国里尔的一家体育用品商店购买一支“王子”牌网球拍需花费 2 7 0美元，虽然近期

美元确有升值，但我还是认为这个价格太高了。于是，在全球广域网上查询一番，结果发

现，相同球拍在美国的价格仅为 1 4 9美元（包括空运的运费 1 5美元）。而且很妙的是，电脑

还提供了球拍的图片和价格。

作为一个全球性购买者，我发出一份电子邮件订购球拍，让他们将球拍第二天空运到

我在美国的住址，然后又用两天时间从华盛顿的普尔曼空运到法国里尔，运费约 4 5美元，

再加上进口税，一共花掉2 2 0美元。我不仅买到新球拍，还省下了大约 5 0美元。也许将来有

一天，我能通过全球广域网直接向“王子”球拍在中国的生产厂家订货。他们会把球拍直

接寄到在世界任何地方的我的手中（这样可以不用支付从中国到“王子”分销中心，再到

邮购仓库，再到美国，然后到法国的一系列过程中的费用）—或许连关税也不用交。

1.2.6   政府退出企业经营活动

私有化是指国家将政府拥有的企业出售给私人投资者的行为。 1 9 9 0年以来，世界各国出售的政

府企业总价值迅速增加，从1 9 9 0年的近3 0 0亿美元增加到1 9 9 6年的8 8 0亿美元，其中发达国家所占比

重最大。但这个比例也在下降，从 1 9 9 0年的8 3%下降到1 9 9 6年的7 8%。世界上私有化程度最高的国

家是法国和英国，其次是澳大利亚、日本、意大利和德国。法国每年出售的原政府企业价值 5 4亿美

元，英国4 8亿美元（《经济学家》1 9 9 7 b）。今后1 0年内，仅欧盟地区的私有化总价值就将超过 3 000

亿美元（Javetski, Edmondson,and Echikson 1996）。1 9 9 2年以前的4年间，世界上2 5个发展中国家的

私有化总值达到6 1 6亿美元（Farrell 1994）。

两种类型的私有化促进了全球经济的发展：发达国家的私有化和发展中国家的私有化。发达国

家利用私有化使原政府企业在世界经济中更具竞争力，它们在全球私有化中占绝大比重。政府的贸

易保护常令政府企业有恃无恐，贸易保护的减少促进了私有化的发展。没有了政府的保护以避免全

球竞争者的竞争，新兴私有化企业不得不达到质量和效率的世界标准，否则就面临破产。通常，当

政府出售其老牌垄断企业时，外国公司常踊跃购买。例如，美国贝尔公司的一家子公司 A m e r i t e c h

C o r p .购买了一家私有化的比利时电话公司Belgacom 49.9%的股权(Javetski, Edmondson, and Echikson
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1 9 9 6 )。

发展中国家，特别是前苏联、东欧等转型经济国家，都正在向资本主义经济过渡。为了加入自

由贸易的全球经济，这些转型经济国家必须处置成千上万的前政府企业。虽然一些企业卖给了当地

投资者或该企业职工，但大多数老的国有企业仍没有能力在世界经济中竞争生存。这些企业设备陈

旧、管理落后、机构臃肿，这些都是以前没有竞争时留下的产物。

这些国家希望私有化不仅能使企业更具全球竞争力，而且能够吸引外国投资者为它们带来先进

的科学技术和管理经验。对于外国多国公司来说，发展中国家的私有化为它们提供了进行廉价投资

的大好时机，购买原来的政府企业是一条获得新生产设施的捷径，还会受到当地政府若干年免税期

的鼓励。

在下面的案例1 - 4中介绍了中国企业在重组中迈出的一步。

案例1-4   企业向重组迈进的一步

1 9 9 6年5月，中国第二大电视机生产厂家—熊猫电子集团，迈出了企业重组进程中的

第一步：它将其核心的消费电器分部在香港股票市场公开挂牌上市了。在此之前，公司砍

掉了其无盈利的军用产品部门，形成了一个新的实体—南京熊猫电子公司。这家新公司

取消了原来旱涝保收的劳动用工制度，并努力吸引外资。它的股票刚一上市，摩托罗拉公

司就买下了3 0 0万美元。中国政府希望熊猫电子集团的这种模式能够成为下世纪中国企业的

主要模式。《财富》杂志预计，熊猫电子有可能成为第二个索尼。

资料来源：Based on F o rt u n e 1 9 9 6。

1.2.7   新竞争者的出现

新兴国家的自由市场改革，为世界市场创造了新的潜在竞争者。这都有哪些企业呢？图表 1 - 1 0

列出了《商业周刊》每年排出的前 2 0 0个新型企业中的前 2 5个。韩国企业处于领先地位，韩国电力

集团的市场价值排名第一，三星电子集团的销售收入和利润总额居首位（ Pearson 1996）。

图表1-10   新兴市场最大的2 5家公司(百万美元)

公司排名 公 司 国家(地区) 市场价值 销售额 利润 资产

1 Korea Electric Power 韩国 23 945 12 710 1 155 34 476

2 Te l e b r a s 巴西 20 740 8 635 8 11 35 753

3 Telekom Malaysia 马来西亚 18 209 2 102 6 2 9 5 897

4 Cathay Life Insurance 中国台湾地区 16 413 N A N A N A

5 A n g l o a m e r i c a n 南非 15 111 N A N A 7 088

6 Telefonos de Mexico(Te l m e x ) 墨西哥 15 023 5 610 1 249 12 523

7 Pttelekomunikasi Indonesia 印度尼西亚 14 205 2 189 3 8 9 5 036

8 Eletrobras 巴西 13 215 5 782 7 5 8 106 870

9 Tenaga Nasional 马来西亚 13 050 2 744 4 9 7 9 651

1 0 Debeers Consolidated Mines 南非 12 361 N A N A N A

11 Telecomunicacoes de Sao Paulo(Te l e s p ) 巴西 11 237 2 466 3 0 2 11 333

1 2 Malayan Banking 马来西亚 10 827 N A 3 4 6 32 731

1 3 Samsung Electronics 韩国 10 172 20 547 3 180 17 211

1 4 Hua Hah Bank 中国台湾地区 10 138 N A 1 9 5 N A

1 5 P e t r o b r a s 巴西 10 054 15 967 6 2 3 31 008

1 6 Bangkok Bank 泰国 9 887 N A 7 8 5 35 665
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(续)

公司排名 公 司 国家(地区) 市场价值 销售额 利润 资产

1 7 First Commercial Bank 中国台湾地区 9 591 N A 1 8 5 N A

1 8 South African Breweries 南非 9 023 7 476 3 8 1 4 265

1 9 Chang Hwa Commercial Bank 中国台湾地区 8 699 N A 1 5 1 N A

2 0 Vale do Rio Doce 巴西 8 156 3 499 3 2 9 13 891

2 1 Petronas Gas 马来西亚 7 853 4 8 6 2 9 3 2 149

2 2 Gudang Garam 印度尼西亚 7 837 2 399 1 5 7 1 530

2 3 Y P F 阿根廷 7 769 4 956 7 9 3 9 141

2 4 Krung Thai Bank 泰国 7 187 N A 4 0 2 21 984

2 5 Liberty Life Association of Africa 南非 7 155 2 631 1 7 5 23 11 2

资料来源：Adapted from data downloaded from Business Week Online 1996; also published in Pearson 1996。

全球贸易对发展中的新兴竞争者有两个重要的影响：首先，当大型多国公司利用发展中国家的

低工资成本组装高科技产品时，促进了技术的转移。这意味着，当大型多国公司利用发展中国家作

为低成本的生产和组装地点时，这些国家的劳动者和企业也学到了新的技能。有些国家劳动者受到

良好的教育和激励，这些从前的组装者很快成为先进技术的创造者而不仅仅是使用者。

第二，有抱负的新兴国家的多国公司积极向海外拓展经营。图表 1 - 11总结了几家亚洲公司向欧

洲投资的情况。由于亚洲企业认为有必要直接进入欧盟这个广阔而有潜力的市场，亚洲发展中国家

在欧洲的投资总额比 2 0世纪9 0年代初已经增长了8倍( U N C TAD 1997)。多国管理概要详细介绍了韩

国企业的竞争活动。

图表1 - 11    亚洲四小龙进入欧洲

国家(地区) F D I总额 说 明 公司的主要战略内容

中国香港地区 1 3 0 批发与零售贸易 在当地确立影响

韩国 1 0 0 电力与电子产品 获取市场份额或取得新技术

中国台湾地区 5 0 0 制成品，主要是计 规避增大的风险或母国的货币升值，

算机产品 并使经营多元化

新加坡 8%of total 金融服务 规避增大的劳动力风险和保护主义的威胁

资料来源：Adapted from UNCTAD 1997.

多国管理概要

韩国企业侵入欧洲

韩国在欧洲的投资速度正在加快。三星集团在西班牙、匈牙利等国设立了 11个生产厂家，雇佣

6 0 0 0名当地员工。它在柏林生产显像管，在英国生产微波炉，在德国的沃尔姆斯生产录像机，在意

大利那不勒斯生产电冰箱。

然而最大胆的要属大宇集团。它新近收购了前波兰国营汽车制造厂 F S O ,大宇希望成为汽车市

场的世界级成员。为达此战略目标，大宇集团在中欧 7国设厂抢占市场份额。预计这些国家汽车的

需求量每年将有1 0%的增长。大宇集团向波兰政府许诺将投资 11亿美元用于生产经营，而且不解雇

工人，从而在投标中击败通用。考虑到大宇以前收购的波兰卡车制造厂和电视机生产厂，大宇可能

成为波兰最大的外国投资者。另外，大宇在捷克共和国和罗马尼亚也有汽车生产厂，目前正在乌兹

别克斯坦兴建一个新工厂。

资料来源: Based on Kraar 1996.
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1.2.8   全球标准的出现

在各个产业特别是技术产业，全球标准日渐普遍。比如，你在世界各地都能买到 A A型号适用

于你的闪光灯的电池，为什么能这样呢？原因之一就是当全世界或某一区域普遍采用同一种生产标

准时，企业就能只生产一种或若干种型号的产品来满足世界市场的需要。这比起有多少个国家就生

产多少种型号来，成本大大降低了。零部件制造商也能从中获利，他们可以从简单的生产设计中同

样获得高效率。

当然，世界各地区对技术标准的规定也有很多差别。如欧洲与北美的电视机和录像机就有不同

的制式。电流和插座上的差别是国际旅行者每天会遇到的问题。但是很多电子设备都十分先进，足

以克服这种差别。例如计算机电源部分就可以自动针对不同的电压做出相应的调节。

随着新产品进入世界市场，竞争压力不断增大，这就要求公司通过为所有人生产同一种商品来

降低成本。能够使自己的标准成为地区或世界标准的企业会有很大的战略优势。例如，为确定新一

代蜂窝式数字电话的技术标准，美国摩托罗拉、芬兰诺基亚和瑞典爱立信三家公司展开了一场激烈

的竞争。

从事多国商务经营也需要统一产品质量。总部设在日内瓦的国际标准化组织（ I S O）最早制定

的一系列产品技术标准被称为 ISO 9 0 0 0。1 9 9 2年许多欧洲国家将其纳入本国的产品安全法。很多

大型欧洲多国公司（如德国西门子）要求其供应商必须经过 I S O认证。因此，为了在欧洲做生意，

美国和其他国家被迫日渐接受 I S O质量要求和标准（Levine 1992）。

1.2.9   信息技术创造的便利条件

信息技术的迅速发展增强了多国公司在全球经济中的适应能力。各种电信设备（如电子邮件、

全球广域网等）允许多国公司在世界范围内自由通讯。多国公司对世界范围内经营的监控达到前所

未有的程度，图文信息可以在瞬息之间传递到世界各个角落。只要有一台计算机，就可以将总部、

研究和开发、生产或销售定位于世界各地。

信息技术的发展刺激了国际金融活动，投资者走向世界范围。未来的企业不仅可在当地股票和

债券市场上融资，还会在寻求最优企业的全球市场上融资。《商业周刊》登载了一篇评论，设想了

下个世纪金融市场的情况：

2 0 1 0年4月2 0日，上海，春意盎然的一天。你信步来到花旗银行的自动出纳机前，插入塑料卡，

获准进入。孟买的一台电脑作出回应，这时你就可以开始工作了。首先用 1万德国马克（如果届时

还有马克的话）买进当天的S p e c i a l—一种通用电气公司在罗马发行的澳元存款单。股市行情看涨，

于是你向纽约证券交易所订购了5 0 0股公司的股份。然后按动一个按钮，一位South Dakata公司的会

计主管出现在电脑屏幕上，就你在阿根廷创办的工厂的贷款事宜回答你所提出的问题（ Javetski and

Glasgall 1994, 40）。

电脑价格的日渐降低和电脑系统的日趋先进也影响到全球化。几年前，只有那些最大的多国公

司才能配备电脑设备，现在小公司也可以做到。同样，廉价和随处可得的电脑使得较贫穷国家的公

司能够得到原先只有富裕国家才能得到的技术利益。

什么样的跨国经营者能够在未来的全球经济中取得成功呢？下文将通过讨论下一代跨国经营者

应该具备什么素质来探讨这一问题。

1.3   下一代多国管理者

一些专家（Rhinessmith et al. 1989）指出：“要成功地成为全球领导者是非常不容易的，当竞

争优势渐渐变弱、变化带来混乱、国内与国际市场融为一体时，今天的多国管理者应该知道做些什

么。”可能最成功的管理者是像A B B的Percy Barnevik及其管理团队那样的。我们将在下面的案例 1 -

5中讨论。
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案例1-5   Percy Barnevik—一位顽强的经营者

2 0世纪8 0年代后期，瑞典人Percy Barnevik受命在A S E A（瑞典通用电器公司)—一家

瑞典工程公司—和其瑞士竞争对手Brown Boveri合并的基础上组建新公司。新公司 A B B

（阿克伦 -巴伯顿环行铁路公司）是一家典型的多国公司，很多人认为它是最无国籍化的公

司。为了使A B B发展到今天的水平，B a r n e v i k大胆削减了1/5的工作岗位，在总部大量裁员，

关闭了许多家工厂，将整个公司从一个国家转移到另一个国家。为什么要这么做呢？

B a r n e v i k认为，当今的全球经济就是一个“残酷的世界”，适者生存的世界。

B a r n e v i k曾在瑞典和美国受教育。在 A B B公司期间，他将总部设在苏黎世，那里的管

理人员只能讲英语，他要求他们都像他自己那样—面向全球并全身心地投入工作。优秀

的未来管理人员要有耐心、良好的语言能力、干劲、在至少两到三个国家的工作经验，还

有最重要的谦逊的态度（Rapoport 1992:79）。B a r n e v i k还希望A B B公司快节奏的管理人员在

保证每周正常的工作时间以外，旅游度假或通过磋商或研讨提高自身水平的时间要达到每

周3 0小时。

1 9 9 6年底，B a r n e v i k辞去A B B首席执行官（C E O）的职务。然而，1 9 9 7年4月，他接受

了一项新的工作，有了一个新的奋斗目标。现在，他是伦敦一家名叫“投资者”的公司的

首席执行官，这是一家由瑞典家族控制的大型控股公司。正如在 A B B曾经做过的一样，

B a r n e v i k为“投资者”制定全球发展规划。目前，在许多主要的瑞典多国公司中，“投资者”

的股权地位虽然不是控制性的，但也有着巨大的影响力。 B a r n e v i k希望将这一模式推广到全

球—纽约、中国香港地区、伦敦和新兴市场。并不是所有的专家都认为这种瑞典的控制

模式将会奏效，但几乎所有的人都相信，作为一个跨国经营者， B a r n e v i k一定会去尝试。

资料来源: Based on Rapoport 1992; and Reed 1997.

当然，没有多少人有机会成为像 A B B这样一家主要多国公司的头面人物。然而，伴随着经济

全球化的步伐，很多管理者将需要提高自身能力来迎接未来的挑战。一些专家认为，下一代成功的

多国管理者将具备以下素质：

（1）全球性思维模式。一个具有全球性思维模式的人深知，商业世界瞬息万变，商业往来使整

个世界日益相互依赖。全球性思维模式要求管理者“思维全球化，行为当地化”。这就是说，管理

者必须看到全球市场的相似性，同时又能够在任何一个国家适应当地的环境。如果一家公司支持并

且实施全球性战略，那么所有雇员，从首席执行官到普通员工都必须具有全球性思维模式。

（2）与不同背景的人打交道的能力。在全球经济中，客户、合作伙伴、供应商及雇员经常来自

公司母国以外的其他国家。下一代多国管理者为在这些跨文化的关系中取得成功，必须具有对文化

差异的敏感性。成功的组织机构要求所有员工能够同不同群体中的人融洽相处。

（3）远见卓识。在新的全球经济中，目光短浅将无法获得成功。率领摩托罗拉公司走向世界的

前首席执行官Robert W. Galvin于1 0多年以前就在北京设置了代理人。现在，摩托罗拉成为中国最大

的美国投资者，1 9 9 6年在中国的投资额达到了1 2亿美元（Schoen berger 1996）。成功的公司必须有

毅力解决在国际环境中遇到的复杂情况问题。

（4）应变能力。虽然远见有助于在全球环境中生存，但是全球经济变化无常而且无法预知，这

就要求领导者具有进行有效的组织变动的技能。

（5）创造学习和改变机构体系的能力。在全球经济中，竞争着的组织将面对复杂的迅速变化的

环境。这些机构需要发挥所有员工的才智，去关心世界和机构内部发生的事情。它们需要协调各种

跨国界的经营活动（如市场营销和产品制造）之间复杂的相互依存关系。下一代多国领导者组建的

公司机构应该满足制定全球竞争战略的需要。

（6）激励员工积极性的才能。激励能力的高低通常是衡量领导才能的尺度。在下一代机构中，
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领导者将在激励方面面临更多的挑战。雇员可以来自任何国家，也可能居住在任何国家。领导者将

面临使雇员同组织而不是他们的国家相认同的挑战。要让雇员相信，多国公司比起其所在的国家来

说是更能体现自我价值的地方。领导者还需要发展超越文化的激励策略。

（7）出色的谈判技巧。所有商业交易都需要谈判。然而，全球经济中的领导者将要花费更多的

时间进行跨文化谈判，这一点不仅更为必要，而且更富于挑战性。

（8）在海外任职的主动性。下一代多国领导者将具备大量的国际经验。他们将在不止一个的文

化环境中显示管理才干并获得成功。

（9）对各国文化的了解。虽然，全球化要求把世界看作一个市场，但各国文化之间依然存在相

当大的差异。没有一个多国领导者或者企业能够不深入了解其所处国家的民族文化而取得成功。对

于多国管理者来说，他们不仅需要了解当地文化差异的细微之处，通常还需要掌握两种或更多种语

言。

你能够拥有一名成功的多国管理者所需要的技能吗？首要任务之一是学习所有你能得到的有关

多国管理和国际商务的知识。下面我们将指出本书如何助你一臂之力。

1.4   多国管理：一种战略方式

为什么需要学习多国管理呢？你所处产业的全球化程度也许使得你除了成为多国管理者之外别

无选择。外国竞争和市场将进入你的日常生活。学习多国管理有助于你适应不断变动的全球经济并

开发出一名成功的多国管理者所需的技能。本书意在介绍多国管理的一些基本技巧。

本书以战略的观点阐述多国管理。它重点介绍多国管理者如何制定和实施战略，从而在全球

经济中成功地竞争。这里的“战略”被定义为管理者为保持和提高公司业绩而采取的手段和行动。

战略制定指选择或策划战略的过程。战略实施包括管理者和公司为达到战略目标而必须采取的一切

行动。

从多国公司和管理者的角度来看，战略必须包括在不止一个国家和文化中从事经营的策略。这

样，多国战略的制定必须考虑来自世界各地的机遇和竞争的挑战。类似地，多国战略的实施也面临

着更大的挑战，需要建立更复杂的管理体系来实施跨国界的战略。

本书的一个基本前提是，成功的多国管理要求管理者了解潜在的竞争者和合作者（ Hamel and

Prahalad 1989）。中国有句古语：“知己知彼，百战不殆”（孙子,《孙子兵法》）。

多国公司及其管理者必须准备与任何国家的企业开展竞争；它们必须准备与任何国家的公司或

个人开展合作，如作为供应商、合作伙伴、客户等。成功地完成这些任务，意味着多国管理者不仅

需要了解各国基本的文化，还要了解不同国家的人是怎样看待组织战略和组织的。为了提供这些背

景知识，本书用若干章节讨论比较管理—不同国家管理实践的对比。

本章小结

本章介绍了有关学习多国管理的基本背景知识，概括了多国管理和多国公司的定义。你看到了

一些世界最大的多国公司的例子。然而，正如案例 1 - 1所指出的，任何规模的公司都可以成为多国

公司。

我们处在一个全球化的世界。推动全球化的各种力量倍受世人关注。这些是影响一个多国公司

及其管理者的基本环境因素。国际贸易与投资迅猛增长，使所有的经济联为一体，并给国内企业和

多国公司带来了机遇与挑战。来自亚洲发展中国家和东欧转型经济的新兴竞争者发展势头强劲。消

费者、产品和技术标准正日益全球化。信息技术日趋完善和逐渐降低的成本，使世界范围内的经营

更易管理，从而促进了多国公司的发展。

下一代多国管理者将需要一些纯国内的管理者所不具备的技能。为了使读者掌握一些要领，本
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章描述了一些专家提出的成功的多国管理者必备的基本特征，也许最重要的特征是全球性思维模式。

只有具备了这种思维模式，才能适应千变万化的全球环境，才能把整个世界看作一个整体的市场，

并能鉴别和了解世界文化和社会制度上的广泛差异。

读完本书后，你应该对多国管理当前所面临的挑战及其实践有一个基本了解。但这一领域在不

断发展变化，学习也是永无止境的。成功的多国管理者和跨国经营者是永远不会故步自封的。

思考题

1. 讨论一家企业如何才能发展成为多国公司。公司参与国际市场竞争的方式有哪几种？

2. 讨论世界贸易壁垒的削减为什么会促进世界经济全球化。

3. 讨论对外贸易与对外直接投资的区别。

4. 讨论在发展中国家进行生产的优势和劣势。考虑市场增长的收益和经营的风险。考虑文中谈

到的摩托罗拉公司的处境，假定你是首席执行官，你认为摩托罗拉的行动正确吗？

5. 思考本章中提到的发展中的经济和新兴竞争者的有关情况，你认为下一代世界级的竞争者来

自何方？为什么？

6. 讨论下一代多国管理者应具备的素质。怎样才能通过学习和实践培养这些素质？

章后案例 克莱斯勒公司的跨国经营：北京吉普车公司

1 9 8 9年末，克莱斯勒公司总裁李·艾柯卡发现自己陷入了一场政治论争之中，这场论争的焦点

是克莱斯勒在中国的投资—克莱斯勒的发动机制造厂和北京切诺基吉普车生产项目。

北京吉普车有限公司（B J C）是与美国汽车公司（A M C）联合的一家合资企业。A M C于1 9 5 4

年由两家亏损的汽车公司（Hudson Motor Car Company and Nash Kelvinator Coeporation）合并组成。

在G e o rge Romney(1954年至1 9 6 2年出任总裁，后出任密歇根州州长）的领导下， A M C在合并后的

最初几年达到鼎盛。然而A M C在美国汽车市场上的占有率从来没有超过 7 . 5%（见图表1 - 1 2）。在7 0

年代中期以前，该公司主要靠一种单一的、高利润的吉普车来维续经营。 1 9 7 0年A M C收购了凯色

（K a i s e r）实业集团中的凯色吉普车公司，这家公司生产著名的四轮驱动实用汽车。 A M C对汽车设

计进行彻底的修改，采用运动型外观，作为私用休闲型汽车打入市场，成为客车或货车的一种高价

替代品。对吉普这一名称的认同及其声誉使其非常畅销。

图表1-12   基于美国汽车注册统计的4家主要汽车公司的市场份额
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汽车产业与其他产业相比，有以下几个特征：（1）规模经济，即参与市场竞争的最低有效规模

（M E S）。图表1 - 1 3根据英国的数据反映了最低有效规模的增长。汽车生产小于最低有效规模的企业

与那些大于最低有效规模的企业相比，在单位成本上处于劣势。（2）较高的进入和退出壁垒。（3）

技术变动对产业起决定作用。（4）高度工会组织化。（5）政府干预。（6）分销网络、服务、担保和

融资业务。这些因素，再加上激烈的国内竞争，促使汽车制造商寻求全球性扩张。

图表1-13   生产的最低有效规模 (选自英国一些年份的数据)

最大公司 最大公司的 最低有 预计产量占最低
年份

的份额
总市场容量

预计产量 效规模 有效规模的比例

1 9 4 7 2 1% 287 000 60 000 150 000 0 . 4

1 9 5 4 3 8% 769 000 292 000 600 000 0 . 5

1 9 6 0 3 6% 1 352 000 486 000 750 000 0 . 6

1 9 6 7 4 5% 1 552 000 700 000 1 000 000 0 . 7

1 9 7 4 4 8% 1 543 000 740 000 1 250 000 0 . 6

1 9 7 7 4 9% 1 315 000 651 000 2 000 000 0 . 3

资料来源：D . P. Quinn, Jr., 1988, R e s t ructuring the Automobile Industry: A Study of Firms and States in Modern

C a p i t a l i s m . New York: Columbia University Press.(Some analysts suggest that MES varies among

elements of a Car. ).

7 0年代末，A M C在美国的市场份额下降到 2%左右，正在这时，中华人民共和国引起世界的瞩

目。它有着巨大的潜在市场、低廉的劳动力成本、刚刚起步的经济改革，以及能够向亚洲其他国家

出口并同日本展开竞争的战略地位。于是，梅塞德斯 -奔驰、菲亚特、British Leyland、大众、福特

等，继诸如丰田、日产、三菱、大发等日本公司之后，纷纷派遣调查人员评估在中国的商业前景。

经过4年的谈判，A M C与北京汽车公司于 1 9 8 3年5月达成协议，合资建立北京吉普车有限公司，在

中国的首都北京生产吉普车。

达成交易

这项协议是当时中国与外国公司达成的最大的一项生产协议，具有里程碑意义。 A M C与北京

汽车公司合资成立北京吉普车公司。 A M C将投入8 0 0万美元资金和另外价值 8 0 0万美元的技术，占

有3 1 . 3 5%的股份。中方答应投入3 5 0 0万美元的现金和资产，占有 6 8 . 6 5%的股份。B J C的董事会成员

将包括7名中国人（其中一人任董事长）和 4名美国人。最初的三年将由美国人担任总裁和首席执行

官，三年以后由中方和美方轮流担任。

华尔街和美国媒体预计公司会产生巨额销售收入。 A M C副总裁Jerry Sloan同新闻界调子一致，

他总结了该合资项目的重大意义：“⋯⋯使A M C具有了一个创新性的国际形象，使A M C因取得商业

的巨大成功而赢得了声誉，A M C拓展了一片新的发展空间。”1 9 8 0～1 9 8 3年间，A M C公布其亏损总

额高达4 . 9 1亿美元，1 9 8 3年第一季度为6 6 1 0万美元。宣布达成协议后，A M C的股票价格在两周内猛

涨了4 0%，从每股7 . 5美元上升到1 0 . 5美元。在北京的记者招待会上， A M C的执行副总裁 Joeph E.

C a p p y宣布将把得自BJC 的利润用于再投资 ,使A M C的股权份额达到4 9%。他相信，B J C有能力向亚

洲其他国家出口切诺基吉普车。 C a p p y说，“对于美国汽车公司来说，（北京吉普车公司）不仅意味

着迈进中国市场的入口，而且是在亚洲环太平洋地区建立了一个战略性生产基地”。

B J C的早期经营状况

由于合资双方来自迥然不同的国家，有着不同的经济条件和历史背景，因此，合作起来有一定

的难度。而且双方的目标并非总是一致。中方试图消化复杂的技术，并最终挤入世界最先进汽车制

造商的行列，而美方则希望建立一个外国基地，从而能够以低成本生产汽车并打入亚洲市场。
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1 9 8 4年1月该合资协议生效以后，由于协议中含糊不清的措辞没有指明企业将开发什么样的吉

普车，双方在新吉普车的种类和制造方法上出现分歧。根据 A M C与北京汽车公司之间的协议，B J C

将生产中国的B J 2 1 2型吉普车，同时采用A M C的技术，由中美联合设计开发新一代B J 2 1 3型吉普车。

美方希望这种新产品与 A M C的其他产品越相近越好，以便零部件可以互换。中方则想生产一种军

用吉普车。军队在历史上一直是北京汽车公司最重要的客户，购买量至少占 1 0%，而且战争期间有

权收购所有产品。军队想要一种四车门的、有可拆卸的软式顶棚的车辆，以便于士兵在车内射击并

迅速出入。这种车无法在A M C现有吉普车的种类基础上设计出来，而且开发这种车将耗费至少 7亿

美元，双方都没有这笔资金。 1 9 8 4年下半年，A M C的几位副总裁抵达北京，游说中方同意从美国

进口零部件，组装A M C的最新产品—切诺基吉普车。这是对计划的一项根本性变动，允许 A M C

通过销售K i t s而获利。中方接受了此建议，但也未完全放弃生产新型国产吉普车的想法。 B J C预期

1 9 9 0年达到年产4万辆切诺基的能力。看上去A M C使用一种美国消费者熟知的推销技术，从而改变

了A M C的承诺。然而它忽视了一个问题： BJC 到那里获得持续的外汇去购买切诺基的零部件呢？

大量使用外汇必须要有进口许可证。看来，美方对中国政府的规定知之甚少。

B J C项目使 A M C高级管理层中的美国人与法国人的关系十分紧张。 1 9 8 4年9月， Jose J.

D e d e u r w a e r d e r接替同中国签署协定的Paul Ti p p e e t t任A M C首席执行官，而D e d e u r w a e r d e r对A M C进

军中国市场的计划不感兴趣。更糟的是，他与 A M C原负责国际经营的副总裁Tod Clare（C l a r e参与

了中美谈判，并督导在中国的经营）之间的关系也不融洽。 D e d e u r w a e r d e r拒绝来华访问，而且，

A M C的国内制造人员与C l a r e领导的国际部之间的关系也比较紧张。

双方之间还存在很大的文化分歧。 1 9 8 5年在A M C的拉斯维加斯年度汽车展销会上， A M C计划

推出一种新型的C o m a n c h e卡车，并希望把它推荐给中国。展览被安排在与中国代表约定会面的时

间，为了让中国合作伙伴领略一番美国生活方式和推销新产品的方法，公司在拉斯维加斯米高梅饭

店召开了一系列会议，并在当天晚上的会议过程中精心安排了 C o m a n c h e卡车的展览：两辆红色的

C o m a n c h e卡车，两个身着泳装的姑娘，还有 Beach Boys—一个比较符合A M C中年经销商口味的

摇滚乐队。在美国人看来，该公司采用这种奢侈的产品推荐方式说服经销商们，结果一定会不同凡

响。但是却没有达到预期的目的。

1 9 8 5年下半年，B J C耗尽了外汇，各种麻烦接踵而至。A M C积压了成百上千套零部件等待运往

中国，但B J C无法得到政府进口许可证，也没有硬通货来支付货款。而且，豪华旅馆的租金上扬，

使A M C海外人员的房屋租赁费用增加了 3 8%。实质上B J C已经破产了，1 9 8 6年1～2月期间一直处于

停产状态。B J C的美方总裁Dom St. Pierre向中国高层领导人请求，从而得到了大批贷款、新的资金

和外汇。政府收购了积压的吉普车，使 B J C摆脱困境，重新投入生产。 B J C还得到了进口关税方面

的优惠，并允许将A M C的红利兑换成美元汇回美国。

主要产品系列

切诺基被认为是一种高档汽车。在克莱斯勒宣布收购 A M C的当天，李·艾柯卡公开声明表示，

A M C的某些资产比其他一些资产更为重要，而A M C的吉普车列在名单的首位。他说：“对克莱斯勒

最具吸引力的就是吉普车，这是世界上家喻户晓的汽车品牌，⋯⋯”。吉普车生产部门为克莱斯勒

进入蓬勃发展的四轮驱动卡车市场开辟了一条捷径。

中国组装的新型切诺基（ 1 9 8 5年）由一种美国产的2 . 5升A M C汽油发动机驱动。然而，这里存

在一个问题：切诺基是否真的适用于中国？或者说，是否原来的 B J 2 1 2会更好一些呢？B J C的工程

师们已经发现，有必要对底盘框架和悬架装置做一些改动。实际上，为了适应中国市场， B J C改造

了切诺基，可加可不加的多余装置被去掉了，使改装后的汽车看上去不像美国式的了。双方同意，

在七年内将通过A M C—现在是克莱斯勒—的渠道出口。

北京吉普有几种不同的型号，但这几种型号的汽车都有相对重型的底盘。这使汽车更加坚固耐

用，能够负荷沉重的机械装置：发动机、三速手动变速箱、四轮驱动的传动装置、长的轴承、半椭

圆形钢板弹簧悬架，以及一个高低速传动箱。 B J 2 1 2和民用的B J 2 1 2 A型都不省油。中国已经开始向
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荷兰、法国和澳大利亚出口少量的 B J 2 1 2型吉普车。为了符合进口国当地的安全规定，一些汽车必

须进行改装和改良。原来的B J 2 1 2后来被一种改进型的B J 2 1 2 L代替了。

北京吉普的原型是一种苏联军用指挥车，由它派生出 B J 1 2 1 A型。B J 1 2 1 K型除具有B J 1 2 1 A型的

全部性能特征外，还增加了一个宽窗口的帆布顶蓬，可以盖住整个车身。这种车可加长两倍，作为

一种1 0座的农村公共汽车。

中国市场

Tod Clare认为，美国的汽车销售量是很稳定的，大约每年在 1 5 0 0万辆左右。西欧也同样是一个

完全饱和的市场。无论在哪个市场上，要想卖出更多的汽车就只能抢占他人的市场份额。拉美经济

萧条，非洲更是不景气。中国和苏联是世界上最后两个大规模的汽车市场，有着尚未开发的巨大增

长潜力。这对于西方国家来说，既是一种挑战也是一种诱惑。中国覆盖了全世界 2 0%的土地，人口

占世界人口的1/4，市场潜力巨大。中国约有2亿家庭，如果每年0 . 1%的家庭购买汽车，则每年中国

的家用汽车销售量就会达到2 0万辆。不管中国在外来竞争者面前如何保护自己的市场，那些国营汽

车厂都无法满足这么大的需求。

中国是一个农业大国，因此可能是世界上四轮驱动车最大的潜在市场。鉴于日本在太平洋地区

（每年1 0万辆）的四轮驱动车市场上占到了 9 7%的份额，这个机遇对于美国企业的诱惑是很明显的。

A M C是最早在中国汽车市场开展经营的外国公司，它在远东地区建立了一个低工资成本的立足点，

有了与日本汽车制造商开展竞争的可能性。

中国的汽车大部分是公有的，其中有一半是进口的。日常使用旧车的比率远远高于西方国家，

政府希望尽快淘汰旧车以保证安全驾驶和节约能源。大约 1 7 0万个乡镇企业和1 5万个城市集体所有

制企业比国营企业有更大的自主权。随着这些企业的发展，汽车需求量会随之增长。目前，私人汽

车的拥有者主要是商人，特别是私营企业家。到 2 0 0 0年，汽车需求量至少为1 5 0万到2 0 0万辆。图表

1 - 1 4列出了中国某些型号汽车的价格。

图表1-14   1989年中国的汽车官方价格与市场价格

种类与车型 官方价格(美元) 市场价格(美元)

奥迪100, 4 Cy1 2 203cc, 96 bhp 94 990 97 630

上海桑塔纳1 800cc, 4 cy1, 88 bhp 31 520 41 080

北京吉普 212L 4×4   2 245cc, 4 cy1, 71 bhp 9 830 10 370

天津大发夏利933cc, 3cy1, 71 bhp 22 900 26 940

天津大发微型客车843cc, 3cy1, 56 bhp 13 470 14 820

标致505 1 971cc, 4 cy1, 93 bhp 30 710 41 755

标致504Pickup 1 971cc, 4cy1, 93 bhp 22 090 25 320

上海SH760 A 2 232cc, 6 cy1, 90 bhp 16 160 21 930

资料来源：A.Hope and M. Jacobson, China's motor industry: Risks and opportunities to 2000. The Economist

Intelligence Unit, Special Report No, 2008, November 1989.

由于1 9 9 0年亚运会在北京举行，中国的汽车需求量猛增。至少需要 1 5 0 0辆轿车、 1 0 0 0辆货车

和卡车，还有为数不详的豪华大客车。虽然，中国人希望国产汽车制造业跟上需求，但还是得大量

地依靠进口车。

目前的外国竞争

中韩贸易日趋增多，韩国汽车制造商对在中国开办合资企业很有兴趣。起亚汽车股份公司正计

划在山东半岛建立一家工厂，大宇集团也对合资表现出兴趣。中国对日本转让已经过时的专有技术

和其不愿在中国开设工厂甚为不满。这暗示着中国欢迎韩国来华投资。
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由于缺乏保养和难于获得零部件，中国的许多出租车需要更换。政府正考虑解除从东欧进口的

限制。根据物资部的信息，中国将从苏联进口 1万辆伏尔加和1万辆拉达；从波兰进口 5 000辆波罗

乃兹和5 000辆1 2 6 P型菲亚特；从罗马尼亚进口一些达契亚车。虽然与苏联和东欧开展贸易不会为

中国带来最先进的科学技术，但由于中国拥有这些国家所需的消费品，而且这些国家多数没有足够

的外汇，所以大部分进口采用补偿贸易或易货贸易的形式。

1 9 8 5年苏联领导人米哈伊·戈尔巴乔夫在他当选共产党总书记后的第一次公开讲话中宣布，他

上台后的头等大事之一就是改善与中国之间的关系。在戈尔巴乔夫的努力下，苏联很快成为中国的

第5大贸易伙伴。1 9 8 8年，苏联人参观北京吉普车公司，提出了一项新建议—B J C与苏联合资办厂，

向苏联转让新技术，中方可以得到苏联约3 0年前的第１辆吉普车的设计方案。

在2 0世纪7 0年代早期，日本汽车制造商就一直向中国销售它们的汽车。丰田公司看到中国市场

日益繁荣，就开始向中国出口卡车、公共汽车、豪华小轿车、出租车和摩托车，不久，尼桑、大发、

三菱及其他厂家纷纷仿效。 1 9 8 3年到1 9 8 4年间，日本出口到中国的轿车和卡车数量增长了 7倍，从

10 800辆增加到85 000辆，中国成为仅次于美国的第二大国外汽车市场。

大概从1 9 8 3年开始，中国政府就鼓励外国合作伙伴更广泛地参与主要的汽车生产项目。这通常

涉及制造商和金融机构。有两种基本类型的合资：

（1）产权式合资。由中外双方共同投资和管理，一般情况下，外国公司的股份额不低于 2 5%。

（2）契约式合资。可以采取双方商定的任何形式。最近形成的在中国不同产业的上千家合资企

业都采取这种形式。中方通常提供劳动力、土地和厂房，外方提供技术、设备和资金。

另外，中国政府还通过制定税收、银行贷款和外汇方面的优惠政策来鼓励外国公司再投资或出

口。例如，新的税法规定，如果合资企业 4 0%的零部件生产当地化，则可以免除其进口税。除汽车

业以外的其他工业领域中存在着为数众多的合资企业，但在汽车业则寥寥无几，其中，中外双方共

同承担商业风险。图表 1 - 1 5介绍了中国汽车业几家合资企业的合资情况，图表 1 - 1 6的中国地图标明

了从1 9 8 5年起的中国几家主要的汽车生产厂家及其外国合作伙伴的位置。

图表1-15   参与中国汽车行业的主要外国公司

产 品 合 伙 人 日期和合约类型

自卸卡车 Terex, UK Inner Mongolia No 2 Machinery 1 9 8 7年 2 0年合资企业

自卸卡车 Aveling Barford, UK Bei jing Dump Truck Plant 1 9 8 6年春季 7年合作生产

叉车 Toyo Umpanki, Japan China Machinery & 1 9 8 6年 技术转让

Equipment Import & Export Corp.

3 5座中型公共汽车 Hino Motors, Japan China Shenyang Aircraft Corp. 1 9 8 6年技术转让

微型汽车 Daihatsu Motors, Japan Tianjin Auto Industry Corp. 1 9 8 6年11月 7年技术许可

轻型商用汽车 Mitsubishi Motors, Japan CNAIC, Liuzhou 1 9 8 6年合作生产

Auto Industry Corp.

轻型小货车 Isuzu Motors, Japan Chongqing Automotive . 1 9 8 4年8月合资企业

Industry Corp

小卡车 Isuzu Motors, Ltd. & T Ito Commercial Co. 1 9 8 3年技术转让

Nanjing Auto Plant

轻型卡车 Fiat Group, Italy Nanjing Auto Plant 1 9 8 6年9月技术转让

公路客车 Volkswagen, W.G. Shanghai Tractor Auto Co. & Others 1 9 8 2年11月合资企业

柴油机车 Perkins Engines Beijing Jeep Corp. 1 9 8 2年4月合作和生产协议(失效)

4×4汽车 AMC-Chrysler Motors Beijing Jeep Corp. 1 9 7 9年1月合资企业

轻型货车，随后 Peugeot Automobiles, French CITIC, Guang 合资企业

为其他客车 zhous Auto Man, IFC & Banque International de Paris

轻型卡车 Hong Kong Shortridge CITIC Beijing No 2 合资企业

公路客车 Volkswagen, W.G. 1st Automobile Corp. 从新泽西转移设备

公路客车 Citroen, French(30%) 2nd Automobile Corp. 1 9 8 9年2月合资企业

( 7 0%)(GM also interested)

资料来源：A. Hope and M, Jacobson, China's Motor Industry: Risks and opportunities to 2000, The Economist
Intelligence Unit, Special Report No. 2008, November 1989.
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图表1-16   中国的汽车生产

(1) 中国最大的商业汽车生产厂，年产80 000辆。 中国目前和预测的汽车产量

(2) 中国第二大商用汽车生产厂。 1 9 8 2 196 000

(3) 中国第三大商用汽车生产厂。 1 9 8 3 230 000

(4) 卡车生产厂。 1 9 8 4 290 000

(5) 卡车生产厂，尼桑柴油发动机谈判协议，年产20 000辆。 1 9 9 0 700 000

(6) 商用汽车，A M C公司吉普、轿车，铃木许可 2 0 0 0 1 000 000

生产4 W D大篷货车和轻型货车。

(7) 轿车生产厂。

(8) 本田摩托车。

(9) 标致5 0 4轻型货车，1 9 8 4年1 0月三菱开办第二部分车库。

(10) 与五十铃组建生产轻型商用汽车的合资企业。

( 11) 大发为4 W D微型货车提供C K D配套部件。

( 1 2 )汽车生产厂，铃木提供技术援助。

注：1 9 8 3年使用中的汽车共100 000辆1 . 7 m n商用汽车。

中外双方除在汽车制造领域进行合资以外，还在重型卡车和汽车零部件的生产领域进行合资。

接管以前的B J C

从1 9 8 9年起，B J C拥有4 300名员工，其中包括8 0 0名管理人员、工程师和技术人员。 B J C的主

要生产活动是制造车架和厢式车身、焊接、喷漆、最后组装等。

劳动成本是很低的。刚成立时的工资成本为每小时 6 0美分，相比之下，美国和日本的劳动成本

（包含福利）则分别是每小时 2 2美元和1 2美元，还存在其他的隐含成本，包括医疗保险、教育支出

等，都要由雇主支付。C l a r e认为，如果不考虑隐含成本，没有哪个地区的工资能接近美国 2 2美元的
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工资水平。据估计， 1 9 8 6年A M C员工在中国的总费用支出平均每人约 2 2万美元，其中包括薪水、

每年7万元的房屋租金以及每年三次探家及度假的往来路费。

B J C采用美国式的管理风格，大力鼓励员工的出色表现。把违反工作制度的员工的姓名公布于

“批评榜”上，如果谁上了三次“批评榜”，谁就有被解雇的危险。自实施这一措施以来， B J C已经

解雇了9名中国员工和8名美国中层管理人员。

1 9 8 6年B J C曾用光了用来进口所需必要零部件的外汇配额，现在 B J C终于解决了这些难题，因

此中美双方都对该合资企业的成功深感满意。中方放弃了新兴军用吉普车 B J 2 1 3的研制计划，并保

证即使在中国市场的销售不能带来足够的外汇， B J C也会把来自B J 2 1 2的销售所得兑换成美元进口

切诺基的配套零部件，中国政府向其提供了 1 . 2亿美元的外汇担保。A M C不仅向B J C出售美国配件，

还向中国市场销售组装的切诺基吉普车。对 A M C的优惠还允许它将从B J C获得的红利汇回美国。有

一点出乎A M C的意料，中方允许A M C分享中国自己设计生产的B J 2 1 2型的利润收入，这种车型在中

国市场有很好的销路，而且， B J 2 1 2还获准减税，这使得这种车对消费者更具吸引力。这种优惠定

价政策使B J 2 1 2的价格从8 700美元降低到7 000美元。中方已投入了7 000万美元用于实现工厂的现

代化。

B J C售罄了所有的切诺基吉普车。到1 9 8 7年，B J C的利润额达到5 900万美元，被评为中国业绩

最好的1 0家合资企业之一。B J 2 1 2型和切诺基在中国市场非常畅销，并开始将切诺基出口到其他亚

洲各国。除了有资金进行再投资外，双方还分享高额的红利。

B J C从A M C向克莱斯勒的过渡

克莱斯勒对A M C的收购造成了一些与财务问题相关的争议。有一次， A M C派一位专家来华调

查失灵的美国零部件，突然要求 B J C负担该专家的全部住宿费用并向他提供 2 0 0 0美元的生活费，而

以前，A M C已向中国合作伙伴保证这些费用由 A M C负责。A M C开始延期向B J C支付购买切诺基用

于出口的货款，而B J C却要在切诺基配件运抵之前提前付款。

1 9 8 7年克莱斯勒收购A M C，Tod Clare是第一批离开A M C的人员之一，其他几个在华的人员也

失业了，他们失去了职务，其归国合同也已作废。 1 9 8 8年初，根据协议， P i e r r e失去了总裁位置。

1 9 8 8年3月，P i e r r e和一大批中国代表来到克莱斯勒的总部开会，他自信很快就能说服中方接受 B J C

从克莱斯勒购买的切诺基零部件价格上涨 6%的事实。然而在底特律，克莱斯勒主管中国项目的经

理Peter Badore在没有P i e r r e出席的情况下与中国代表共进午餐，午餐后，中方宣布 B a d o r e接受了中

方提出的切诺基零部件价格上半年和下半年分别上涨 2 . 5%的建议。 P i e r r e对即将成为其上司的

B a d o r e的行为很是恼火，两人关系很僵。后来， P i e r r e出任一家多国公司在香港的中国地区总部总

裁。克莱斯勒派了一名汽车制造方面的美国专家到中国，担任 B J C的副总裁。由于对克莱斯勒缺乏

了解，中国人很关心收购会给B J C带来什么样的影响。

克莱斯勒旗下的B J C

在克莱斯勒收购A M C时，它宣布不会改变其原来的经营业务。收购完成后，克莱斯勒有权力

修改吉普车的名称，并能向埃及、委内瑞拉和中国发展业务。收购 A M C后，克莱斯勒立即着手勾

勒在中国的蓝图。 1 9 8 7年夏，副总裁Bob Lutz与长春第一汽车制造厂达成协议，把先进的发动机

技术转让给中方。中国官员还就在长春生产客车的问题与外国汽车公司进行磋商，克莱斯勒很希

望获得这项协议。一些克莱斯勒的高级官员如汽车分部的主管 Gerald Greenuald来到中国寻求获得

这笔交易。

与此同时，克莱斯勒开始与中国政府就拓展B J C经营问题进行协商，讨论B J C生产卡车的事宜，

这是A M C曾梦想实现的计划。中方建议，在该计划中克莱斯勒应投资 8 0 0 0万到1亿美元。克莱斯勒

使中国人相信，A M C是一个小公司，相比之下克莱斯勒拥有更多的人力物力，并愿意投入更多的

资金。但克莱斯勒在扩大B J C经营问题上依然谨慎行事，避免对合资企业投资做出任何承诺。长春
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一汽将客车的合同给了大众公司的一家子公司—奥迪。

1 9 8 9年1 0月，李·艾柯卡访问了中国。在视察 B J C时，他说：“我真的有一种感觉，他们在创

造历史”。

因特网网址
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Ford   http: //www. ford. com 
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Honda   http://www.honda.com
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line applications.
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h t t p : / / w w w.theworldin l997.com/The Economist

spublication The World in 1997

http://www.shrm.org/hrmagazine/index.html   

HR Magazine contains hundreds of articles dealing 

with international HRM; many are on-line

http: //www.sunsite.unc.edu/reference/moss/business/ 

j o u r n a l s .html    An index and Web links to business 

journals and newspapers from around the world

http://www.asial.com.sg/biztimes/   Singapore 

Business Times

http: // www.asia-inc. com   Asia, Inc. Online

h t t p : / / w w w.interactive.wsj.com   The Wall Street 

J o u r n a l ’s on-line edition

Look Up Statistics on International Business and

Trade

http: //www. unesco. org/ general/ eng/ stats /index. 

htm UNESCO’ s Statistical Yearbook 1996

http: //www. c i b e r.bus. msu. edu/publicat/mktptind.html

Market Potential Indicators for Emerging Markets

http://www.worldbank.org/html/extpb/wdr95/ 

WDRENG.html   World Bank World Development 

Report 1995—Workers in an Integrating World

http://www.odcl.gov/cia/publications/hes/index. html 

Handbook of International Economic Statistics, 

1995

h t t p : / / w w w. i m d . c h / w c y _ o v e r.html  1997 World Com- 

petitiveness Yearbook published by the Interna-

tional Institute for Management Development

http://www.unicc.org/wto/int_trade_wpf.html 

International Trade Trends and Statistics

http://www.unicc.org/unctad   UN Conference on 

Trade and Development—UNCTAD reports data 

on the behavior of transnational corporations

http://www.census.gov/ftp/pub/ipc/www/ idbnew 

.html International Data Base (IDB)US. Census 

Bureau

http://www.census.gov/main/www/stat-int.html

Census Bureau: Statistical Agencies (International)

http: //www.census.gov/ftp /pub/foreign-trade/www/



U.S. International Trade Statistics

h t t p : / / w w w. c e n s u s . g o v / f o r e i g n - t r a d e / w w w /U.S. 

I n t e rnational Trade Statistics—Main Page—F o re i g n

Trade Division

http: // www.census.gov/ftp /pub/ econ /www/ wh0200 

.html   Annual Trade Survey

h t t p : / / w w w. c i e s i n . o rg/IC/wbank/tde-home.html Trends 

in Developing Economies (TIDE) contains reporlts 

on the World Bank's borrowing countries

h t t p : / / w w w. u n . o rg / p u b s / c y b e r s c h o o l b u s / i n f o n a t i o n /

Use the United Nations’InfoNation to compare

statistical data on member nations of your choice

http://www.stat-usa.gov/itabems.html   A data source 

on big emerging markets

Find Out about Trade Agreements

h t t p : / / w w w. w t o . o rg/Index.htm   World Trade Org a n i z a t i o n

http://www.apecsec.org.sg/APEC

http://www.nafta.net/naftagre.htm   NAFTA Net

http://europa.eu.int   Europa

h t t p : / / w w w.americasnet.com/mauritz/mercosur 

MERCOSUR

http://www.cec.lu   European Commission

Find Out about International Organizations for

Governments

http://www.un.org/   United Nations 

http://www.unesco.org   UNESCO

h t t p : / / w w w. o e c d . o rg   O rganization for Economic 

Cooperation and Development

h t t p : / / w w w. o e c d w a s h . o rg   O rganization for Eco-

nomic Cooperation and Development-OECD 

Washington Center

h t t p : / / w w w. a s i a n d e v b a n k . o rg/   Asian Development 

Bank

h t t p : / / w w w. i m f . o rg/   The International Monetary 

Fund (IMF)

http://www.worldbank.org/   The World Bank

Some General Sources of International Business

Information

h t t p : / / w w w.nijenrode.nl/nbr   N i j e n rode Business We b -

S e rv e r—international business sources with a 

European view

h t t p : / / w w w. c i b e r.bus.msu.edu   Michigan State's inter-

national business web site-look there for anything 

http://www.europeonline.com/   General information 

on Europe and European business

A Note on the World Wide Web: How to Deal with

Address Changes

The World Wide Web is a vast source of information

and is a fun way of finding out more about multi-

national management. However, the Web is changing

every day. One frustration in using the Web is address

changes. A one-letter change and an address will not

work. However, the maijority of Web locations in this

book are stable. If they do change the location usually

has a forwarding message telling where to go with one

click. If you do find a location that does not work, don’t

give tup. Use one of the search engines (e.g.,Yahoo! or

Excite) and you will likely find what you are looking

for and more.
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第 2 章
文化与多国管理

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 定义文化和理解文化的基本构成因素

• 识别文化陈规与民族中心主义的特征

• 理解各种层次的文化如何影响多国经营

• 应用价值取向模型和霍夫斯蒂德模型诊断和理解文化差异对管理过程的影响

• 认识文化间的复杂差异并利用这些差异建立更好的组织



案例2-1   差异与共性──文化探究

鲁迪亚·基普林（Rudyard  Kipling）的这首诗“我们和他们”，捕捉了与跨文化的经

历相联系的一些感情。

父亲、母亲和我， 我们吃烹熟的食物

姐姐和姑姑说 我们有可上锁的门

所有像我们的人是我们， 他们却在饮牛奶和血

而所有其他的人都是他们 在四无遮掩的茅屋顶下，我们有收费的医生

他们生活在大海的彼岸 他们有赚钱的巫师

而我们生活在这里 可是（无礼的野蛮人！）他们却蔑视我们

但是─你是否相信?─他们却在蔑视 仅仅是因为他们完全不可能像我们一样！仅

我们， 仅是因为他们与我们不同。

我们用牛角刀 所有的好人都这样认为

吃猪肉和牛肉 所有的好人都这样说

他们吞食种植的稻米 所有像我们这样的好人都是我们

他们的生活不令人惊恐吗？ 而所有其他的人都是他们

他们居住在树上 但假如你们跨越到大海的彼岸

在杂草和泥巴上享受盛宴 而不是站在这一边

却还蔑视我们（难道不是诽谤吗? ) 你们（想一下）可能就不会再蔑视我们

他们是多么地令人憎恶！ 他们仅仅是与我们不同！

资料来源：Rudyard  Kipling，“ We and They” .

案例2 - 1说明了许多人在遇到来自不同文化的人时的感觉。他们会发现令其难以理解的行为，

他们看到、听到、闻到、品味到的事情似乎很奇怪和难以预料。然而，在当今的商界，这些看似奇

怪的人们经常是你的顾客、雇员、供应商和贸易伙伴。

为在复杂和多变的国际商务世界中保持竞争力和发展，多国经理必须在世界范围内寻找潜在的

市场，以及高素质低成本的原材料和劳动力。即使是从未离开过本国的经理也要面对文化背景迥异

的市场和劳动力。具备理解和适应不同文化技能的经理人员在此方面更有可能取得成功，并能在世

界市场进行成功的竞争。

与来自其他文化的人们做生意永远不会像在国内经营一样容易。然而，通过学习更多地了解文

化的性质及其对商业惯例的影响，你就会增大在跨文化商务活动中成功的机会。

从全书通篇，你都会发现来自世界各国管理方式上许许多多的文化差异。为帮助你更好地理解

各国管理的文化基础，本章将考察两个基本问题：什么是文化？文化会如何影响企业的管理与组

织？下一章仍将考察文化差异对企业的影响，但主要集中于文化对谈判和沟通的影响，以后的几章

还将说明，对管理方式上的文化差异的理解有助于建立更有效的多国组织。

2.1   什么是文化

文化是一个从文化人类学借用过来的概念。人类学家认为，文化提供了解决适应环境问题的方

法，例如，爱斯基摩语需要具有大量的形容雪的特征的词汇。文化使人们更贴近社会，它可以帮助

我们认识自己和我们所属的群体。文化提供使群体不断延续的机制，例如，文化决定对孩子们的教

育方式，同时告诉我们什么时候以及与谁结婚。文化渗透到我们生活的几乎所有的领域，例如，决

定着我们的饮食穿戴。
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人类学家对于文化具有许多存在细微差别的定义（Kroeber and Kluckhohn 1952 ）。然而，本书

重点放在比较管理和多国管理上，出于这个目的，文化被定义为指导一个群体日常生活的普遍的共

享的信念、准则和价值观。这些信念、准则和价值观通过文化礼仪、传说和象征传递给今天的群体

成员以及未来的群体成员。

文化准则指导和禁止人的行为，也就是说，它们告诉我们可以做什么和不可以做什么。例如，

这些准则指导我们什么时候结婚和与谁结婚、怎样参加葬礼或在办公室可以穿或不能穿什么样的衣

服；文化价值观告诉我们什么是善的、美的和神圣的东西以及人生的合理目标等；文化信仰代表我

们对真理的理解。例如，美国的大多数人承认，科学方法是发现事实的一种正确方法。相比之下，

其他一些文化可能坚信只有上帝才能揭示现实。

文化的象征、传说和礼仪将一个社会或群体的文化准则、价值观和信念传播给其成员。文化通

过其象征、传说和礼仪而一代一代地传下去。当人们看到象征、听到传说和参加礼仪时，文化就会

不断被强化。

文化礼仪包括诸如洗礼、毕业典礼、新工人宣誓加入团体之类的仪式；传说包括诸如童谣和传

统的神话（如美国关于乔治·华盛顿从不说谎的传说）等；象征可能体现为具体的实物，如国旗或

宗教用品。在工厂，办公室的大小和坐落位置就可以作为一种文化的象征。例如，北美的经理利用

“厂外办公室”这样具有物质屏障的大办公室作为炫耀权力的象征。相比之下，日本的经理避免有

形的屏障，他们总是在与其一起工作的员工之间办公，处于沟通网络的中心。

文化在各个社会都是普遍存在的，它几乎影响着我们所做、所见、所感觉和所相信的每一件事

物。在你生活的任何方面都可能受到文化的影响。你睡在哪、吃什么、穿什么衣服、如何与你的家

人和上司交谈、关于年纪大好还是不好的观念以及卫生间的状况等等，所有这些都反映出文化上的

差异。在所有这些领域，社会为其成员适应其环境树立了普遍的文化准则、价值观和信念。

虽然文化是普遍存在的，但并非文化的所有方面都是可以直接观察到的，尤其是对于该社会以

外的其他人来说，更是如此。我们可以看到诸如日本商人的鞠躬或北美商人强有力的握手之类的显

在行为，这种容易观察的文化方面被称为文化前阶段 ( G o ffman 1959)。就像一幕戏，它是我们在舞

台上所看到的，但它并不一定是真正的思想与感觉。

文化的其他方面则只能为文化的局内者或成员所理解，这些方面被称为文化后阶段。例如，当

日本商人告诉其美国同事某事“有困难”并把头偏向一边时，他实际上是在表达其他的含义：“这

是不可能的，但我不想直接地说‘不’”。为理解文化的深层含义，你必须超越简单感性认识，必须

以文化成员的眼光来看这个世界。通常只有当你在某种文化中生活一段时间并学会讲该文化的语言

时，这才有可能发生。

因为文化对我们的生活具有如此之大的影响，所以，有关日常生活中每天发生的事情的许多核

心价值观、准则和信念也就习以为常了：人们并不会有意识地去思考文化对其行为和态度的影响。

他们只是按照他们认为是“正确的和自然的”事情去做（见案例 1 - 1），甚至社会成员几乎没有意识

到他们的行为为什么采取其文化特有的方式，他们只是这样去做而已。

文化定义的另一个关键构成因素是，文化的价值观、准则和信仰必须为一个群体的人们所共享：

这个群体必须在很大程度上认为这些准则、价值观和信念是正确的、强有力的。“正确的和强有力

的”意味着，尽管任何文化的人们的行为方式并非总是相同的，但是，文化在大多数情况下使行为

可以预期。想象一下，如果我们没有指挥汽车行驶的交通法规，那么就将出现混乱。虽然，在美国

和欧洲车辆是靠右边行驶的，但在英国、日本和澳大利亚则靠左边行驶。这些交通规则不同，但是，

由于每个社会的绝大多数人在绝大多数情况下都遵守它们，所以绝大多数人都会顺行其道。

对多国经理而言，理解和面对文化差异是重要的和不可避免的。为成功地跨越文化界限，多

国经理必须尽其所能地了解其工作所在社会重要的文化准则、价值观和信念；他们还必须学会识

别一种文化的重要象征、价值观和礼仪。这些知识有助于多国经理理解其顾客、工人和同事行为

背后的原因。案例 2 - 2说明了一家美国公司由于缺乏对当地宗教信念和礼仪的了解所引起文化上的

误解。
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案例2-2   一个文化上的误解

托姆·麦克安（Thom McAn）是孟加拉一家最近开业的鞋业公司。当公司的鞋刚刚走

俏时，就发生了一场暴乱，由此导致5 0多人受伤，这是为什么呢？

印在每只鞋鞋底上的字迹十分模糊的托姆·麦克安签名，看起来很像阿拉伯语中草写

的“A l l a h”（上帝）。在穆斯林世界，脚，特别是脚底被认为是不干净的。例如，你不能将

鞋底示给客人看。在这种情况下，似乎该公司要通过让孟加拉人将上帝的名字踩在脚下来

亵渎上帝。

资料来源：Based on Morrison, Conaway, and Borden 1996.

下一节将考察各层次的文化对商界中多国经理的影响，并以此推进我们对文化的讨论。

2.2   文化的层次

国际经营人员有必要了解可能影响多国经营的三个文化层次，它们包括国家文化、企业文化以

及职业和组织文化。图表2 - 1说明了文化层次对多国管理的影响。

图表2-1   多国管理的文化层次

2.2.1   国家文化

国家文化是一个国家政治边界内占主导地位的文化。占主导地位的国家文化通常代表拥有最多

人口或最大的政治或经济权力的人们的文化。正规的教育和经营活动都采用主导文化的语言。

然而，政治边界并不一定反映文化边界。在诸如加拿大、新加坡等许多国家，在其政治边界内

拥有一个以上的文化群体。进一步讲，即使是文化相对单一的国家也存在着各种各样的亚文化，它

们代表着影响商业交易的地区文化差异和乡村与城市之间的文化差异。

大多数经营活动发生在民族国家的政治边界之内，这样，民族国家的主导文化可能对国际商务

产生最大的影响。占主导地位的国家文化不但通常影响商业交易的语言，而且影响管制交易的法律

性质与种类。下面的多国管理概要就是考察有关新加坡在此方面的复杂情况。

多国管理概要

新加坡和印尼的华人企业文化

在新加坡，汉文化是占主导地位的文化。华人控制着大多数企业，支配着商业交易。然而，政

府做出很大的努力去同化少数民族的文化。绝大多数的新加坡人是华人 ( 7 6 . 4 % )，剩下的是马来人

和印度人。大多数的华人是佛教徒或无神论者，而几乎所有的马来人都是回教徒。汉语、马来语、

泰米尔语和英语都是官方语言。
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印尼的情况就大不一样。尽管华人在印尼只是一个少数民族，但华人控制着企业文化。华人只

占其1 . 9亿人口的5％，但控制着7 5％的财富。这种财富分配上的不平衡导致民族关系紧张，酿成了

今年的劳工骚乱，以及6 0年代中期对华人企业的抢劫和对上千名华人的杀戮。

资料来源：Adapted from 1992 CIA World Facts Book; and Shari 1994。

所有主要的社会制度（如宗教信念、教育、家庭、政治、法律和经济）都和国家文化紧密相关。

家庭和教育体制充当文化遗产的主要传递载体，文化准则、价值观和信念通过家庭和学校的灌输得

以不断地被继承下来。政治和经济体制在国家文化的约束下演进。例如，具有强烈的社会等级观念

的文化会发展成一个集权的、家长式的政治体制。组成法制制度的法律是以规范的方式来反映指导

人们行为的文化准则。

从宗教指导和限制人们日常行为的信念、价值观和准则这种意义上讲，宗教与文化是紧密联系

在一起的。每一种宗教有其行为指导原则。例如，佛教徒必须戒撒谎、杀生、盗窃和性恶；基督教

徒皈依《圣经》中禁止类似行为的戒律；回教徒依照《古兰经》及其生活准则。

详细描述每种社会制度与国家文化的联系超出了本章的目标，但是，本书的许多章节表明，社

会制度与文化共同影响当地商业惯例和多国经营的。

2.2.2   企业文化

当多国经理表示考虑文化对国际经营的影响时，他们主要关心国家文化会如何影响企业经营。

当他们问：“德国人、印度人、日本人、韩国人、北美人等是怎样做生意的？”时，他们考虑的是

企业文化。企业文化不仅仅是存在于商业惯例方面文化的差异，而且代表着与在一种文化中经营的

各个方面相关的准则、价值观和信念（ Terpstra and David 1991）。企业文化向人们指出在一个社会

经营的正确的、可接受的方式。

每种国家文化都包含其特有的企业文化。然而，企业文化并不独立于更广泛的国家文化，而是

与更普遍的国家文化包容并指导着一个社会企业文化的发展。在任何社会，企业是与更广泛的国家

文化的价值观、准则和信念交织在一起的。这方面的例子包括优先考虑年龄与资历、对家庭中妇女

角色的预期以及对掌权者对待下属行为的期望等。

在一个十分宽泛的层次，企业文化是对国家文化的一种反映，它影响着工作和组织生活的各个

方面，这包括经理如何选拔与提升雇员、如何领导和激励其下属、如何构造其组织、如何选择和制

定战略以及如何与其他商人谈判等。本书大部分内容将有助于理解国家文化和企业文化对组织和管

理的影响。案例2 - 3描述了被认为是典型的墨西哥企业文化。

案例2-3   墨西哥的企业文化

在墨西哥，绝大多数企业是小企业，并为家庭拥有和经营。甚至大公司也经常存在着

强大的家庭纽带。由于这些组织具有传统的家长式的特性，工作机会通常是给予家庭成员

及其信任的朋友。尽管教育和训练确实是取得一份管理工作的重要因素，但是在很大程度

上，职位的任命是基于与公司家族的关系，忠诚于上司也是决定晋升的一个主要因素。

产品生产的技术要求（如生产效率）并不支配公司的管理和结构。对同事和下属的需

要保持敏感和保持联系是优先考虑的因素。经理的决策通常是基于习惯和本能，而不是规

范的分析，一个理想的工厂不会有竞争或冲突带来的过度紧张感。

在墨西哥的企业文化中，工作被认为是一种必要，而不是生活的核心。工作只是支持

生活、家庭和闲暇的手段。与北美人不同，北美的“正常”人平衡工作和闲暇的需要。

资料来源：Based on Gomes 1993, 8, 9, 38; and Kras 1989.
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企业文化还指导日常的商业交往，并且不同国家的企业文化在代表适当商业规矩的行为准则方

面差别很大。如开会穿什么衣服、何时和怎样使用名片、是握手还是拥抱等，所有这些都是商业规

矩随国家文化不同而异的例证。

理解一种企业文化基本的商业规矩是对多国经理最低限度的要求。在德国，“不管交通情况多

拥挤，你的时间安排多紧，只要迟到半小时（到商务会议），你很可能失去约会，而且也很难再获

得一次机会”（C r a i g h e a d’s Country Reports 1993,839）。案例2 - 4说明了在德国和日本经营的最基本

的商业规矩因素。

案例2-4   德国和日本的一些商业规矩

在德国和日本，商业规矩比美国更正式。暗色西服的保守穿着和正规礼貌的交往是他

们的准则。人们几乎很少以姓氏称呼，德国人喜欢表示尊敬的头衔（如：“博士先生”），日

本人喜欢用接尾语“s a n”，如Tanaka san，作为一种礼貌的问候方式。

德国人希望得到名片，在日本互换名片是最基本的，日本人用名片（ m e i s h i）作为自

我介绍的一种方式。名片有助于日本人将一个人摆到一个合适的位置，可以表明他所在公

司的声望及其在公司的职位。日本人可以端祥你和你的名片好几分钟，而不进行任何交流。

许多西方人发现这种利用时间的方式令人感到不安并怀疑会发生什么问题。

德国人将商务和家庭生活区分开来，他们很少在下午 5 : 0 0以后做生意。相比之下，日

本人的工作时间将持续到日落及更晚的时间，与同事和商业伙伴的一起吃喝会持续到晚上

1 0点或11点。由于这种文化期望，如果当经理的丈夫每天 6 : 0 0回家的话，他们的妻子就会

很没面子，因为，这意味着其丈夫被他的同事所抛弃。在日本，人们希望在工作之后得到

娱乐，在仪式化饮酒中，办公室里的正规就会被打破，因为日本人认为这是在休息时间里

真正认识你的一种方式。然而，到第二天早上 9点，一切都将恢复前天的正规。

资料来源：Based on C r a i g h e a d ’s country Report s 1 9 9 3.

2.2.3   职业文化和组织文化

尽管国家文化与企业文化上的差异经常是多国经理所面临的最直接的挑战，但是，不同的文化

也会带来工作角色与组织上的差异，这些就被称为职业文化和组织文化。

诸如医生、律师、会计师、手工业者等不同的职业群体都有不同的文化，即职业文化。职业文

化是同一职业群体人们的准则、价值观、信念以及期望的行为方式，而与这些人所工作的组织无关。

多国经理不能因为国家文化和企业文化的重要主导地位而忽视职业文化。为了表明这一点，霍

夫斯蒂德(Hofstede, 1980)对包括4 0多种不同的国家文化进行了研究，结果发现，从事相似工作的人

们通常有非常相似的文化价值观，而且，来自不同国家但相同职业的人们之间的差别小于来自同一

国家但不同职业的人们之间的差别。

职业文化更有可能存在于专业性和技术性的职业，如医生。这种相似性是来自专业人员具有相

似的教育背景，便于技术信息跨越国家界限的自由交流。

在前1 0年，经理和学者们认识到，文化概念也适用于单个组织。组织文化的差异似乎可以解释

为什么具有相似结构与战略的两个组织会有不同的业绩水平，以及为什么两个相当成功的公司合并

后却失败。具体而言，组织文化的思想有助于理解为什么组织受到正规设计的体制（如组织结构）

之外其他因素的影响。

Vijay Sathe将组织文化定义为“一个团体的成员所共享的一系列重要的理解（通常未明确表述

的）”（Sathe 1985, 6）。麻省理工学院的埃德加·西恩（Edgar Schein）又补充到，这些有关组织的
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假设、价值观和信念是在组织成员学会解决外部与内部问题时所发现和创造出来的，这些问题包括

制定分配组织报酬的战略或准则。当对付如惠普公司（ Hewlett Packard）的“流动管理”战略奏效

时，这些战略就成为“领会、思考和感受相关问题的正确方法”教给组织的新成员（ Schein 1985,

3）。

组织几乎很少有单一的组织文化，也许也不应该有。因为组织的下属单位（子公司、部分、业

务部）都面临着不同的情况，大多数形成不同的次文化。下属单位会保留母公司的许多特征，但是，

几乎没有人会希望一个研究和发展部门和一个制造工厂有相同的文化。

2.3   告诫与谨慎

尽管理解与你一起工作的人们及所在组织的文化对国际经营的成功是至关重要的，但是，多国

经理特别要注意，文化仅仅是提供了行为的大致方向。文化并没有准确地确定每个人行为、思考、

行动和感觉的正确方式。假定所有具有同一种文化的人们的行为、信念、感受和行动都相同，这种

假定就被称为文化陈规。

如果谨慎的话，运用文化陈规（即人们行动的典型方式）去理解另一种文化并不一定会错，从

广义上概括一种文化可作为理解文化差异复杂性的一个起点。有关“如何与具有某种文化的人做生

意”的大多数书籍都使用这种从广义的框框出发进行文化概括的方法。然而，在考虑了这些信息之

后，多国经理还必须认识到，职业文化和组织文化在任何国家环境都不同，并且同处于任何文化层

次的个人之间也千差万别。

因此，诸如计划、组织设计和人事管理等管理职能必须考虑职业文化与组织文化以及国家文化

之间的差别。与此类似，对雇员的成功领导、激励和开发必须适应各种不同的文化层次以及每个雇

员独有的特征。

也许多国经理在文化方面所面临的最大危险是民族中心主义。当来自一种文化的人们确信其

准则、价值观和信念是唯一正确的时候，就会产生民族中心主义。具有民族中心主义的人们会蔑

视来自其他文化的人们，可能认为来自其他文化的人们落后、肮脏、古怪、愚昧等。要消除这种

民族中心主义倾向，许多人类学家认为，只有当一个人采纳文化相对主义的观点时才能够理解另

一种文化。这是一种哲学性的观点，即不论存在多大的差别，所有文化对于具有那些文化的人们

来说都是正确的。

然而，多国经理的民族中心主义意识几乎没有强烈到无法认识来自不同文化的人们的行为方式

仅仅是不同，而真正的危险是来自比较敏感的民族中心主义。管理人员会发现，对其他文化很难做

出完全中立的反应。诸如其他国家工作节奏上的差异、下属不愿承担责任以及贿赂行为等经常令北

美国家的经理不知所措。北美国家的经理，特别是很早就在海外任职的经理要提防依据其自身的文

化价值观来评判下属，“为什么他们不能像我们那样把事情做好”，这就是民族中心主义的一种普遍

的写照。

下面的多国管理挑战说明，对于多国经理来说，确定对其他文化的敏感程度并不总是一件容易

的事。在此提到的法国经理被其上司视为过度认同了韩国文化而忽视了母公司文化。

多国管理挑战

文化会过度适应吗

埃里克·鲍威尔（Eric Bouvier）是一家法韩合资企业的执行董事行政助理，该合资企业是由

一家欧洲的主要制药公司和韩国的一家发展迅速但规模较小的制药公司合资建立的。埃里克·鲍威

尔能讲一口流利的韩语，并作为执行董事Pascale Comont及韩国执行董事Young Lim之间沟通的桥梁，

埃里克·鲍威尔为公司做出了出色的贡献。

工作两年后，C o m o n t开始注意到了鲍威尔的行为变化，鲍威尔的行为举止不再像一个法国人。

自从他和一个韩国女人结婚之后，他不再与其法国的外派同事交往，却总是在工作之余与韩国经理
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到当地酒吧去。而且，只要是C o m o n t与韩国管理人员发生意见分歧，鲍威尔总是站在韩国人一边，

他总是对Comont 讲，“这就是韩国方式”。

尽管C o m o n t起初只是对其这种行为有点恼火，但在发生一次人事决定后，该问题就达到了令

C o m o n t无法容忍的地步。当C o m o n t解雇一位不胜任的韩国管理人员时，鲍威尔和 L i m将那个人偷

偷地转移到韩国母公司的另一个分部。面对这种情况，鲍威尔总是解释说，这是他“照顾下属的

道义责任，即保护他们的家庭及其名声。”当C o m o n t考虑该怎么做时，他怀疑文化敏感性问题是过

头了。

资料来源：Based on Yoshino, in Beauchamp 1989,234-39.

2.4   文化差异和基本价值观：帮助多国经理的两个诊断模型

多国经理面临着各种复杂的文化，这对他们的管理能力具有挑战性。以下几节描述了两个基本

模型，这两个模型作为帮助理解和管理你所处各种文化问题的工具。

有两种流行的方法可以帮助你理解国家文化的重要差异，一种是著名的 K l u c k h o h m和

S t r o d t b e c k ( 1 9 6 1 )小组提出的一般的人类学方法。它强调价值观取向的多样性，我们将这种方法称为

价值观取向文化模型。价值观取向模型通过考察文化发展的价值观用于解决生活的基本问题来看待

国家文化。一个表现是考虑与人们是性本善还是性本恶的假定相关的文化价值观。

第二种，也可能是为更流行的管理学者理解文化差异的方法，是由荷兰科学家吉尔特·霍夫斯

蒂德（Geert Hofstede）提出来的，我们称之为霍夫斯蒂德国家文化模型。霍夫斯蒂德主要是基于在

工作目的上存在的价值观和信念差异来建立其文化模型的，这样，霍夫斯蒂德模型对于企业来讲，

就有更易于辨别的涵义，它明确了国家文化与企业文化之间的联系，该模型的特殊重要性还在于它

是深入研究跨文化管理的基础的。在本书下述部分，你将会看到以霍夫斯蒂德的观点作为理解管理

方式差异的背景的许多例子。

这两个模型给管理人员提供了分析经营所处文化的工具，这两种方法也都为理解不同文化价值

观的复杂性提供有用的术语。使用这些模型，就可以形成对重要的文化差异和主要的文化特征的初

步理解。

下一节讲述霍夫斯蒂德模型和价值观取向模型的详细内容。

2.4.1   价值观取向模型

价值观取向模型（Klukhohn and Strodtbeck 1961）从文化必须通过形成适当的价值观系统加以

解决的五个基本问题入手，也就是，每种文化都通过形成价值观来解决每个问题。

• 人的本性：文化价值观将人们分成本质上是善还是恶和在本质上是可以改变的还是不可以改

变的。在一个认为人性本恶的社会，社会团体（教育、宗教、政府、企业）的责任是控制这

些恶的繁衍。

• 人与自然的关系：文化形成人们对自然环境的价值观取向。在此方面的价值观取向可能包括

主宰自然、与自然协调以及屈服自然三种。大多数的西方文化假定人可以主宰自然，例如在

美国，人们一年四季可以吃到同样的蔬菜和水果。尽管不合时令的水果可能没有生产旺季时

好吃，科学家们能够在不同气候和不同环境下培植遗传工程植物，以此来满足消费者的需要。

这种假定是如果自然做不到，“我们能够做到”。相比之下，日本人更喜欢吃最应季的蔬菜和

水果，在他们的饮食偏好中，他们更倾向于寻求与自然生长季节相和谐。

• 时间的观念：文化对于时间可以有过去、现在和将来三种取向。过去取向文化强调传统、炫

耀过去；现在取向的人们倾向于只争朝夕地生活，几乎不做明天的打算，有些社会甚至没有

词汇用来描述那怕只是将来一小段时间之后要发生的情况或事件；在未来取向的社会，人们
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相信他们今天所做的一切将来会得到回报。

• 做事方式：在人们的做事方式上，文化可以分为从“存在型”到“实干型”。人们对于当前

的情况做出自然的富有感情的反应是“存在型”文化的特征；而在“实干型”文化中，人们

强调行动和通过努力工作把事情做完。

• 人际关系：文化必须以可预期的方式架构人与人之间的关系，这包括三个方面：个人、群体

和等级关系。前两个方面强调的是个人还是群体主导社会关系。美国文化可能是个人主义色

彩最浓厚的文化，相比之下，多数亚洲社会更强调群体。你的家庭、毕业的学校、所在公司

以及所属工作团队都会确定你的特征以及社会地位。在日本，婚姻被看成是家庭的婚姻，而

不仅仅是个人的婚姻。在与未来的配偶结婚之前，调查彼此家庭成员的背景是很普遍的事。

人际关系的第三个方面强调对等级关系的文化考虑，或强调人们之间或群体之间的地位差别。

英国的个人主义的价值观几乎与美国一样，法国是中等程度的个人主义，日本是三者中最具

群体取向的（Hofstede, 1991）国家。然而，依据L a n e和D i s t e f a n o的观点，所有这些社会的文

化都存在着强烈的等级或地位取向。在英国和法国社会，社会阶层是地位的基础。但在二战

后的日本，越来越看重来自最有名望的大学的毕业生。

图表2 - 2扼要说明了刚刚讨论过的 K l u k h o h n和Strodtbeck 的价值观取向模型的最主要的成份，

下一节考察这个模型的一些管理内涵。

图表2-2   价值观取向的文化模型

基本问题 反应/答案的范围

基本人性是什么 大多数人是邪恶的， 大多数人善恶兼备 大多数人是善良的

不可相信

人们是否可以改变 可以 可能 不能

人与自然的关系如何 自然支配人：大多数事情 人可以与自然协调 人支配自然：技术

是由命运和上帝决定的，人 地生存 可以控制自然

们几乎无法改变它们

人们的时间观念如何 人们看重过去辉煌的历史 人们看重眼前，生活 人们看重未来，相信

中只争朝夕 其今天的行为影响明天

人们的行为方式如何 存在型：人们的反应是自 混合型：人们寻求内在 工作型：人们重视行

发的、有情感的，并在做大 的发展 动和努力工作

事时与感觉不到压力

人们之间的相互关系 权力主义：人们相信社会 集体主义：人们相信成 个人主义：人们相

如何 是线性的金字塔式的，每个 为群体成员是一项主要考 信个人的目标与需

人都有自己的位置 虑，群体的需要至关重要 要最重要

资料来源：Adapted from kohls 1984, 84-85; and kluckhohn and Strodtbeck 1961,Ch.1.

2.4.2   价值观取向模型在组织和管理中的应用

虽然K l u c k h o h n和S t r o d t b e c k在其价值观取向模型中没有着重论述工作和组织，但是从中可以推

理出价值群影响管理人员和组织的一些内涵。这些基本的文化价值观影响到管理人员选择领导风格、

选拔和在职培训员工的方式以及所采用的控制机制与经营战略的种类等方面。本节基于几位国际管

理学者（Adler 1986, 136;Harris and Moran 1991,79-80;Mead 1994,53）的推测来说明一些表明这些

文化差异的例证。

1. 人性

有关人性的文化假定会影响一些管理职能，但具体而言，主要是与领导风格和激励机制相关的

管理职能。如果管理人员认为人的本性是恶的，那么他们必须采取广泛的控制用以保证员工的纪律
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性。越来越多的规则和制度用来控制被认为是懒惰的员工和装病的员工。领导是独裁的并依赖严密

的监控。管理人员认为，员工一有机会，就会在公司混日子甚至怠工。因为人们是不可信的，所以

公司信息必须对下属保密。如果这种否定的人性观与人是“天生的而不是塑造的”的假设结合起来，

那么，就几乎没有理由去想方设法改变工人，使其变好，而只需更严密地监视他们。

如果人们天生就是不可信的，那么最好的员工就可能是家庭成员或密友，密友和家庭彼此忠诚

于对方，因而是唯一可以安全地信赖并可以接触重要信息的人们。

2. 与自然的关系

在有关人与自然关系的文化价值观方面存在的差异会影响管理人员解决战略和经营问题的方

式。在相信自然支配人的文化中，管理人员很可能是宿命论者，他们相信必须接受现实，并做出相

应的反应，而不是去改变它。在这种文化中，人们不强调时间安排与计划，工作时间计划必须依据

诸如家庭这样的优先考虑因素。

相比之下，当文化价值观赞同人支配自然时，管理人员倾向于采取事先行动。他们相信现状是

可以改变的，战略计划和战略经营反映了障碍可以被征服这种信念。组织团体强调利用有助于提出

解决问题最好方法的具体数据。

3. 时间

在像美国这样的未来取向社会，组织变化被认为是必要的和有益的。静止的组织是垂死的组织。

对于人们和组织而言，竞争会剌激他们有更好的业绩。在未来取向的社会，人们假定个人可以影响

将来，管理人员和工人都假定现在的努力会带来将来的成功。

在过去取向的社会，人们通常假定生命是遵从由传统或上帝的意志预先注定的轨道。这样，组

织的战略规划以及经营计划也就无足轻重了。一个变化的组织对雇员和社会来说是值得怀疑的，稳

定则是可取的。在一个组织内，人们认为最好的决定出自具有权威与智慧的资深者。在一个组织内，

文化象征和礼仪主导着组织文化。

4. 存在型/实干型

“存在型”文化的工人倾向于与生俱来的生活方式，就像 Ta h i t i a n的一个工人告诉作者的：“我

不需要工作更长的时间，我已经赚足了买啤酒和大米的钱；水果和鱼是免费的，我每天都可以得到

我所需要的一切”。“实干型”文化代表一种更具有强制性和目标取向的态度，存在着需要完成的工

作和任务，并且这些事情必须要做。

持有这两种不同信念的工人很可能对不同的激励策略做出不同的反应。在诸如美国这种实干型

文化的社会中，设定目标、衡量产出和在金钱上奖励具体行为通常会产生更高的产出。因此，管理

人员总是假定雇员希望努力工作来改善自己并赢得金钱奖励和地位，并采用相应的领导风格和激励

方式。然而相比之下，对于许多来自东南亚佛教文化的人们，这种激励方式几乎没有什么作用。他

们认为，你目前的地位与生活环境基本上是固定不变的，积极地争取诸如奖金等外部目标在生活中

是没有任何意义的，只要在今生今世寻求与现实的和谐和避免罪恶的行为就能带来更好的生活。

图表2 - 3描述了以K l u c k h o h n和S t r o d t b e c k的价值观取向文化模型的一些管理内涵。下一节将阐

述霍夫斯蒂德的文化模型，并总结国家文化差异的广泛管理内涵。

图表2-3   价值观取向文化模型的管理内涵

人是性本恶的 人是性本善的

需要有严密监视的、权力主义的 因为人们可以信赖，所以并

领导。如果人们能被改变，那么培 不需要严密监视。需要较少

训就可能改变他们。谨慎的人事选 的控制机制

拔是最重要的。需要具有许多控制

系统的集权化组织

自然支配人 人支配自然

产品和战略受到当地资源的制约， 产品和战略不必遵循自然

因为命运决定结果，所以战略计划 规律周期。研究与开发用于

不太重要 改变自然的约束
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(续)

人们注重过去 人们注重现在 人们注重将来

组织文化注重发扬过去的传统。管 战略计划是短期的，激励方式强 战略计划是长期的，将目标

理人员将遵循传统作为激励工具 调直接的奖酬 设定工作作为激励工具

存在型 实干型

领导和工人不希望过于努力工作， 领导期望人们努力工作，工

如果其他问题更紧迫，就会停止工作 人期望努力工作得到回报

权力型 集体型 个人型

组织从精英阶层和上流教育系统 团队工作对团队单个成员来说就 领导和组织强调个人成就和

选拔领导，下属不希望往上爬 是激励，选拔主要限于群体成员 奖励。对组织的长期依附性低

2.4.3   霍夫斯蒂德的国家文化模型

为了阐述国家文化，霍夫斯蒂德 ( 1 9 9 1 )运用了基本文化价值观的五个方面，这些价值观主要强

调下列因素：

(1) 人与人之间平等的期望被称为“权力化程度”。

(2) 社会中个人与群体之间的关系被称为“个人主义”。

(3) 性别角色的期望被称为“男性主义”。

(4) 对不同的危险事物的典型反应被称为“不确定性规避”。

(5) 对时间的基本取向被称为“长期取向”。

霍夫斯蒂德对 I B M遍布全球的3 9家子公司进行了一项研究，从中确认了这些文化价值观的四个

方面（Hofstede 1980）。霍夫斯蒂德及其他学者后来的研究增加了所研究国家的数量，并提出了第

五个方面，即长期取向（Hofstede 1991; Hofstede and Bond 1988）。

在长期取向方面的研究是很独特的。麦克·邦德（Micheal Bond）与一些中国同行没有采用西

方研究人员提出的问卷调查方法，而是基于亚洲研究人员反映儒家价值观的问题提出了一种新的调

查方法。霍夫斯蒂德和邦德将长期取向与亚洲“四小龙”的近期经济增长联系在一起。

权力化程度考虑的是文化如何解决不平等问题。它强调：⑴指导上司决定下属行为程度的准

则；⑵认为上司与下属在本质上各属不同类人的价值观和信念。

高权力化程度的国家有如下的准则、价值观和信念（Hofstede 1980, 94）：

• 不平等从根本上讲是好的。

• 每个人都有自己的位置，有人地位高，有人地位低。

• 大多数人应依赖一位领导。

• 权力者被授予特权。

• 权力者不应隐藏其权力。

不确定性规避与有关容忍含糊的准则、价值观和信念有关。高不确定性规避的文化寻求建立那

些命令与可预期性至上的社会体制（政治的、教育的和商业的），其中规章制度占主导地位。在这

种文化中，风险会使人们紧张和不安，因此，人们力图避免诸如变换工作这样的行为。

高不确定性规避的国家有如下的准则、价值观和信念（Hofstede 1980, 141）：

• 避免冲突。

• 不能容忍不正常的人和思想。

• 法律非常重要，应被遵守。

• 专家和权威通常是正确的。

• 统一思想是重要的。

与个人主义相联系的价值观、准则和信念强调个人与群体之间的关系。个人主义将每个人都视

为独一无二的。人们对自己的评价主要依据自己的成就、地位以及其他特征。

通常，与个人主义价值联系在一起讨论的是与其相反的价值观，称为集体主义。集体主义文化
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主要依据人们所属的群体加以评价。家庭、社会阶层、组织和团队等社会群体皆优先于个人。高个

人主义的国家有如下的准则、价值观和信念（Hofstede 1980, 171）：

• 人们对自己负责。

• 个人成就是理想。

• 人们不必动情地依靠组织和群体。

相比之下，高集体主义的国家有如下准则、价值观和信念（ Hofstede 1980，1 7 1）：

• 个人的身份以群体成员关系为基础。

• 群体作决策是最好的。

• 群体保护个人来换取个人对群体的忠诚。

对男人和女人不同的文化期望产生于所有的社会。在所有的文化里，男人和女人接受不同的社

会化方式并通常扮演不同角色。许多研究表明，在大多数(当然不是全部)文化中，男人的社会化更

强调成就激励和自力更生，而女人的社会化则更强调教养与责任感(Hofstede 1980)。

作为文化的一个方面，男性主义代表文化支持传统男性取向的整体趋势。那就是，程度越高的

男性主义就意味着一个社会的企业文化体现越多的传统男性主义价值，如强调发展和盈利。然而，

每一种文化在价值观和态度上都存在着性别差异。

高度男性主义有如下的准则、价值观和信念(Hofstede 1980，2 0 5)：

• 应该严格区别性别角色。

• 男人是专断的，占支配地位。

• 男性主义或在男性中夸大男权是好事。

• 人们，特别是男人，应该是决策性的。

• 工作优先于其他职责，如家庭。

• 成就、成功和金钱都是重要的。

长期（儒家）取向的国家有如下的准则、价值观和信念（Hofstede 1991,164-73）：

• 储蓄应该丰裕。

• 固执坚持以达到目标。

• 节俭是重要的。

• 对社会关系和等级关系敏感。

• 愿意为将来投资。

• 重实效的传统和准则以适应现代关系。

• 接受缓慢的结果。

由于霍夫斯蒂德的重要研究，比较许多国家的这些文化价值是可能的。图表 2 - 4列出了所挑选

国家按霍夫斯蒂德国家文化的五个方面的百分数大小排序的数据。要看懂这个表，你必须理解百分

数。表中百分数告诉你按大小顺序排在每个国家之后的百分比。例如，美国在个人主义方面获得最

高得分，因此，他的百分数 1 0 0说明1 0 0 %的国家个人主义相当于或低于美国。百分数为 7 5 %说明

7 5 %的其他国家在文化的某一方面相当于或高于该国。

为了简单概括霍夫斯蒂德的数据资料，该表把国家按国家群分组(Ronen and Shenkar 1984,

4 4 9）。国家群是一群文化模式大致相似的国家，如北美国家、拉丁美洲国家、拉丁欧洲国家。虽然

在这些大致的类别内部存在着文化差异，但是这种概括对于浓缩文化信息是有益的。当无法获得国

家文化的具体信息时，这种方法也有利于预期可能的文化特征。

图表2-4   依据文化群选择的一些国家(地区)按霍夫斯蒂德文化方面指标的排序

（1 0 0 =最高；5 0 =中等）

文化群/国家(地区) 权力化程度 不确定性规避 个人主义 男性主义 长期取向

英语的：

澳大利亚 2 5 3 2 9 8 7 2 4 8

加拿大 2 8 2 4 9 3 5 7 1 9
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(续)

文化群/国家(地区) 权力化程度 不确定性规避 个人主义 男性主义 长期取向

英国 2 1 1 2 9 6 8 4 2 7

美国 3 0 2 1 1 0 0 7 4 3 5

阿拉伯：

阿拉伯 8 9 5 1 5 2 5 8 —

远东：

中国 8 9 4 4 3 9 5 4 1 0 0

中国香港地区 7 3 8 3 2 6 7 9 6

新加坡 7 7 2 2 6 4 9 6 9

中国台湾地区 4 6 5 3 1 9 4 1 9 2

日耳曼语的：

奥地利 2 5 6 6 8 9 8 —

德国 2 1 4 7 7 4 8 4 4 8

新加坡 2 6 3 5 9 3 6 6 5

瑞士 1 7 4 0 7 5 9 3 —

拉丁美洲：

阿根廷 3 5 7 8 5 9 6 3 —

哥伦比亚 7 0 6 4 9 8 0 —

墨西哥 9 2 6 8 4 2 9 1 —

委内瑞拉 9 2 6 1 8 9 6 —

拉丁美洲：

比利时 6 4 9 2 8 7 6 0 —

法国 7 3 7 8 8 2 3 5 —

意大利 3 8 5 8 8 9 9 3 —

西班牙 4 3 7 8 6 4 3 1 —

近东：

希腊 5 0 1 0 0 4 5 6 7 —

爱尔兰 4 6 4 2 5 7 3 5 —

土耳其 6 7 7 1 4 9 4 1 —

北欧：

丹麦 6 6 8 5 8 —

芬兰 1 5 4 2 7 0 1 3 —

挪威 1 2 3 0 7 7 4 —

瑞典 1 2 8 8 2 2 5 8

独立：

巴西 7 5 6 1 5 2 5 1 8 1

印度 8 2 1 7 6 2 6 3 7 1

以色列 4 6 6 6 6 4 7 —

日本 3 2 8 9 5 5 1 0 0 —

资料来源：Adapted from Hofstedd 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58;

and Ronen and Shenkar 1985, 449.

2.4.4   霍夫斯蒂德文化模型在组织和管理中的应用

由于霍夫斯蒂德考虑文化价值怎样与组织和工作联系起来，所以管理人员和管理研究者发现霍

夫斯蒂德文化价值的五个方面特别有用。这样，霍夫斯蒂德文化模型在组织和管理中的应用比前面

讨论过的价值取向模型要多得多。因此，贯穿全文，你会发现大量描述霍夫斯蒂德的工作怎样影响

我们的比较和多国管理知识的例子。

在这一点上，为了让你更好地理解国家文化和企业文化的交叉意义，接下来这一节通过改编和
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拓展霍夫斯蒂德的观点（Hofstede 1980, 1991），来说明在不同的文化里文化价值怎样影响各种管理

实践。考察的管理实践包括：

(1) 人力资源管理。

a. 管理人员选拔（怎样为工作挑选人员）

b. 培训（工作培训的重点是什么）

c. 评价与晋升（提拔考虑的因素是什么）

d. 报酬（什么因素导致报酬的不同）

(2) 领导风格（领导怎样行动）。

(3) 激励假设（人们对工作怎样反应的信念）。

(4) 决策与组织设计管理人员（管理人员怎样构造他们的组织，怎样做出决定）。

(5) 战略（选择和实施战略的文化影响）。

1. 权力化程度

高权力化程度的国家组织采用体现强烈的等级关系的管理体制和程序。拉丁美洲、拉丁欧洲和

亚洲国家有最高的权力化程度。

组织对等级关系和不平等的重视根源于早期家庭和学校的社会化。在高权力化程度的文化中，

人们期望小孩对父母和长辈的服从，只要父母活着这种服从就一直存在。小孩入学后，老师占据主

导地位，孩子们必须非常尊敬老师，极少挑战老师的权威。此后的生活中，组织承担很多父母和老

师的角色。

在高权力化程度的国家，从事管理工作的理想人选来自社会上层和（或）毕业于名牌大学。这

些特点注定他们具有先天的或内在的领导素质。评判你是什么样的人，你所在的名流团体比你过去

的表现更重要。领导和下属希望管理人员和工人的工资有较大的差别。

在高权力化程度的国家，基本的激励假设是人们不喜欢工作并尽量避免工作。因此，管理人员

相信他们必须采用X理论的管理风格，也就是，他们必须成为权力主义者，必须强迫工人去劳动，

必须密切监视他们的下属。类似地，雇员的培训强调服从（听命令）和可信赖。

组织结构和制度应与领导方式和激励的假设相匹配。决策是集权化的，那些最顶层的管理人员

做出大多数的决策。要密切监视员工需要一个监督者和一个高的组织金字塔（一个有很多层次的组

织）。高权力化程度的国家，战略决策受维护和支持那些掌权人士的需要的影响。

接下来的多国管理概要说明了权力化程度不同是怎样影响美国和墨西哥的一些商务实践的。

多国管理概要

墨西哥的尊敬和权力与美国的尊敬和公平竞争

当描述墨西哥的企业文化是一种高权力化程度的文化时，在墨西哥同美国人一起工作的心理学

家Marc J. Erlich发现（1993, 18）：

在墨西哥社会，存在着尊重掌权者的倾向。上司的尊重表现为保持一定的社会距离，主要是不

情愿授权给下属。

公平竞争、共担责任和按规则办事是 [北]美洲尊重的特征。尊敬是赢得的，而不是给予的。在

北美，成为团队成员的能力就反映着责任。

美国行政人员通常认为墨西哥人屈从权威是一种缺乏主见和不幸服从的表现⋯⋯墨西哥人把美

国行政人员的坚持公平竞争和委派的愿望看成是没有能力接受与职位相联系的权力。

资料来源：Based on Erlich 1993.

图表2 - 5概括了权力化程度的这些管理内涵。
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图表2-5    权力化程度的管理内涵

管理过程 低权力化程度 高权力化程度

人力资源管理

管理人员选拔 受教育的成绩 社会阶层；名校教育

培训 针对自主能力 为了同一/服从

评价/晋升 业绩 服从：值得信赖

报酬 管理人员与工人工资差别小 管理人员与工人工资差别大

领导风格 参与；直接监督较少 X理论；权力主义、密切监视

激励假设 人们喜欢工作；固有的和额外的报酬 假设人们不喜欢工作；强制进行

决策/组织设计 分权化；扁平金字塔结构；监督者所 高大的金字塔结构；监督者所占

占的比例小 的比例大

战略 多样的 支持掌权者或政府

资料来源：Adapted from Hofstede 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58.

案例2-5   一家比利时大学的办公时间

比利时的不确定性规避排在世界前列（即 9 1%）。因此，人们预料比利时的组织有许多

体现高不确定性规避的特征。甚至在比利时的大学，这似乎也是事实。

在L e u v e n大学这所老牌的比利时大学，教授的门上有三盏灯：绿的、黄的和红的。希

望拜访教授的学生必须先按门铃等候反应。绿色意味着进来；黄色意味着等一会儿；红色

意味着走开，这些规则毫不含糊，学生不能为深究情况而看一看教授是否在忙碌。相比之

下，大多数来自低不确定性规避的美国（2 1%）的学生可能会觉得这种正规达到了不可理喻

的地步，甚至带有侮辱性。

资料来源：Based on Gannon and Associates 1994, 154.

2. 不确定性规避

高不确定性规避国家的企业文化具有可以使组织和雇员依赖的、可预期的管理制度和程序。当

对于组织环境下的行为方式不存在明确的“游戏规则”时，这些文化中的人们就会表现出紧张和焦

虑。北欧和英语国家通常是低不确定性规避的国家，而拉丁欧洲和拉丁美洲是高不确定性规避的国

家。如案例2 - 5所示，当比利时的学生决定是否进入教授的办公室时，几乎没有不确定性。

在高不确定性规避的文化中，对新加入者的选择主要依据他们适应组织并忠诚于组织的潜力。

管理人员依照这种逻辑，“如果人们都和我一样，来自我的家乡或我的家庭，那么我会更理解和信

任他们”。这就减少了人际冲突，减少了潜在的雇员矛盾，使人们具有更大的可预期性。

在某些文化中，通过选拔和提升具有专业技能的人员也可进一步降低有关雇员的不确定性。雇

主总是选择能够忠诚并承诺于他们和组织的人，而后，资历深厚、对组织的长期承诺以及管理专长

成为晋升与决定薪资的首要依据。同管理人员一样，雇员也相信忠心组织是一种美德，应该避免冲

突和竞争。

任务导向的领导应给予下属十分明确的指导，这就可减少工作预期上的模糊。上司应准确地告

诉工人做什么。在高不确定性规避的文化中，人们更偏爱任务导向的领导，这种领导可以减少下属

的焦虑，因为下属可以确切地知道其领导对他们的预期。与此类似，这些文化的组织有许多明文规

定的制度和程序。同任务导向的领导所产生的情况一样，大量的规章制度和程序可以准确地告诉雇
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员们组织对他们的期望是什么，雇员们深知这些规章制度是不能违背的。

与此相对，低不确定性规避文化的领导喜欢更大的灵活性，允许下属在工作中有更多的选择，

其组织的设计也具有更大的自由度。组织的规章制度很少，每位经理分管的下属却较多，从而使工

人受到的监督较少，而享有的自主权较大。

高不确定性规避文化的人们不喜欢冒险，通常也害怕失败，在决策方面也很保守。这样，单个

经理不可能为其组织选择具有风险的战略。然而，霍夫斯蒂德（ 1 9 9 1，1 2 2 - 2 3）注意到，不确定性

规避程度的高低与成功之间并不存在必然的联系。创新更有可能发生在像美国这样的低不确定性规

避国家，实施创新也许更可能发生在像日本这样的高不确定性规避国家。

图表2 - 6概括了不确定性规避的管理内涵。

图表2-6   不确定性规避的管理内涵

管理过程 高不确定性规避 低不确定性规避

人力资源管理

管理人员选拔 资深者；期望忠诚 过去的工作表现；教育

培训 专业化 适应性培训

评价/晋升 资历；专长；忠诚 个人表现的客观资料；调整工作晋升

报酬 根据资历和专长 根据表现

领导风格 任务导向 非导向的；人员取向；灵活

激励假设 人们寻求安全，避免竞争 人们是自我激动，互相竞争

决策/组织设计 较大的组织；高的等级关系； 较小的组织；扁平的层级结构；缺乏规

正规化；许多准则程序 范性；成文的规章制度和标准化程序很少

战略 避免风险 承担风险

资料来源：Adapted from Hofstede 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58.

3. 个人主义/集体主义

低个人主义的国家也有影响各种管理实践的集体主义的准则、价值和信念。集体主义文化

的组织倾向于从其喜爱的群体中选拔经理，最通常的情况是，其喜爱的群体是庞大的家族或庞

大家族的朋友。成为亲戚或为其家族所熟悉的人比一个人其他方面的能力更重要。相比之下，

诸如美国（最高个人主义社会）这样的高个人主义社会的人们通常认为，对家庭和朋友的偏袒

是不公平的，也许是不合法的。在这种社会中，大多数人相信人员的选拔应依据公认的条件，

公认的条件意味着相同的条件普遍适用于所有的候选人。其文化信念是，公开竞争会使最优秀

的人得到工作。

集体主义文化的组织的晋升主要是依据资历和年龄。人们倾向于与年龄相仿者（年纪相同的人）

一起得到晋升，提高他们在组织层级结构中的地位。人们认为工作的一个主要回报是得到组织的关

心，这是一种典型的组织家长制，组织中资深的经理充当父亲的角色。与个人主义的社会，人们希

望得到金钱、晋升等外在报酬，而集体主义社会的管理人员把“职责的感召”作为为群体利益工作

的情感吸引力。

在一些集体主义文化中，年长资深的经理最终定夺绝大部分的重要决策，这种集体主义文化也

倾向于按权力距离的高低排序。然而，许多集体主义文化赞成集体决策，有两个因素促使人们赞成

组织内所有的人更多地参与和影响决策。第一，因为组织内的人都是家庭成员或可信赖的朋友，重

要信息可以在组织层级结构内部上下自由流动；第二，作为大家庭或至少是一个密切联系的群体，

存在着去考虑全体成员的感情和期望的压力。然而，由于需要考虑群体成员的投入或感情，所以，

集体主义文化的战略决策可能是缓慢的。

图表2 - 7概括了高个人主义相对于集体主义（低个人主义）的准则、价值和信念的管理内涵。
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图表2-7   个人主义的管理内涵

管理过程 低个人主义 高个人主义

人力资源管理

管理人员选拔 群体成员；中小学或大学 以个人特征为基础的，公认的标准

培训 集中于公司需要的技能 取得个人成就所需的一般技能

评价/晋升 缓慢的；重群体；重资历 根据个人业绩

报酬 根据群体成员身份与组织家长制 以市场价值为基础的外部报酬(金钱、晋升）

领导风格 体现于职责和承诺 基于业绩的个人奖惩

激励假设 道德参与 精算的；个人的成本与收益

决策/组织设计 群体；缓慢的；偏好较大的组织 个人职责；偏好较小的组织

资料来源：Adapted from Hofstede 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58.

4. 男性主义

在高男性主义文化的社会，工作有明确的性别区分，将工作分为男人的工作和女人的工作。男

人通常选择与长期职业生涯相关的工作，而女人通常选择结婚生小孩之前短期雇佣的工作。然而，

家庭规模趋小、生育年龄推迟、夫妻双职工收入的压力以及国家文化价值观的变化正在侵蚀着传统

的男性主义观念。考虑一下下面的多国管理概要所描述的日本与瑞典职业妇女的情况。

多国管理概要

职业妇女

在男性主义文化色彩最浓厚的日本，有关传统的男性主义以及妇女角色的文化价值观正面临着

挑战。日本公司希望绝大多数的妇女，甚至是大学毕业生应到 2 5岁时离开公司。妇女从事了绝大部

分的短期临时性工作，获取固定的终身雇佣的机会也要比男性少得多。然而，随着日本经济的滑坡，

许多妇女并没有像预期的那样失去工作。广受人们欢迎的日本新闻界报道了与“面临妇女问题”的

公司相关的新闻，这种措词反映出日本男性主义价值观面临变化的冲突。虽然关于妇女在家庭与工

作中“应该”做什么上仍然存在着传统的文化期望，但是，只要日本妇女选择继续被雇佣，就不存

在合法的或可接受的办法迫使她们离开工作。

多国管理概要

瑞典的男女平等

或许是由于强烈的平等准则，北欧国家在男性主义方面的排名最低。在男性主义化的日本，支

持妇女从事诸如照看小孩这样的工作，然而与日本相反，瑞典政府提供所有所需的托儿服务。由于

8 5%以上的瑞典妇女离家工作，因此托儿服务十分重要。此外，在生小孩时，父母双方均可得到一

年的休假，大约2 0%的男人会利用这种机会。

资料来源：Based on Gannon and Associates 1994, 11 8.

除了性别方面与工作相关的明确角色划分外，在男性主义社会，工作一般是人们，特别是男人

生活的非常重要的核心。在像日本这样的文化中，男人经常接受到其他城市或其他国家工作一年以

上的任职，而其家庭成员则留在家里。

在高男性主义的文化中，在工作上得到认可被认为是主要的激励因素。人们工作时间长，通常

每周工作超过五天，休假时间短，宁愿工作更长的时间，而不愿放弃任何薪资收入。相比之下，在大
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多数低男性主义文化的国家，相对而言，工作并不是人们生活的核心，人们享受更多的闲暇和较长时

间的休假，并注重生活质量。然而，也存在一些例外的情况。比如，在高男性主义的墨西哥文化中，

性别差异强烈，但是工作并不构成人们生活的核心，其文化价值观是人们“为了生活而工作”。

在男性主义社会，管理人员行动果断，避免通常看似女性化的更具有本能性质的决策。他们喜

欢在较大的组织中工作，在战略决策上更强调业绩和增长。

图表2 - 8表明了高男性主义文化对工作和组织的影响。

图表2-8   男性主义的管理内涵

管理过程 低男性主义 高男性主义

人力资源管理

管理人员选拔 与性别无关；与学校的联系并不重要 工作依性别划分；学校的表现和联系重要

培训 工作单位 职业生涯取向

评价/晋升 工作表现；较小按性别指定 不断的性别跟踪

报酬 各种水平的薪金差别较小；更多的 宁愿工作时间加长，而不放弃任何薪资

闲暇时间 收入

领导风格 更富有参与性 更富有X理论特征；权力主义

激励假设 强调生活质量、闲暇、休假； 强调业绩和增长；追求卓越；工作是中心

工作不是中心

决策/组织设计 本能的/群体的；较小的组织 果断的/个人的；较大的组织

资料来源：Adapted from Hofstede 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58.

5．长期取向

由于提出长期（儒家）取向的时间较短，受这种限制，霍夫斯蒂德及其他学者对这种取向

与工作和组织之间联系的研究较少。所以相对前述的一些考察，对这种取向的讨论更多的是基于

推测。

由于需要对社会关系保持敏感，所以，高长期取向文化的经理选拔主要基于与公司相适应的

个性与受教育的特点。在雇佣决策中，潜在雇员的具体技能相对而言并不重要，更重要的是他们

具有短期取向的文化。基于对组织长期承诺的培训和社会化可以弥补最初在与工作相关的技能方

面存在的任何不足；相比之下，短期取向文化的组织则必须集中于直接应用的技能。因为，管理

人员总是假定雇员不会长久地在公司工作，并不能保证在雇员培训与社会化方面的任何投资将会

得到回报。

在短期取向的文化中，领导采用以工资和快速晋升为主的短期奖励。长期取向文化的雇员注重

工作保障，并且领导者致力于发展社会义务。

霍夫斯蒂德（1 9 9 1）注意到，倾向短期取向的西方文化在组织决策的方法上注重逻辑分析。管

理人员深信对其公司情况的逻辑分析，并遵循一个好的战略计划。相比之下，长期取向排序最前的

东方文化在组织决策中重视综合分析。这种综合分析的目的并非是寻找正确的答案或策略，而是要

找出观点与逻辑上明显冲突的地方，并寻找可行的解决方法。因此，短期取向文化的组织设计与管

理是有目的地针对当前环境的压力而做出的反应，管理人员通常利用迅速解雇“过剩的”雇员来适

应产品需求的萎缩。长期取向文化的组织设计首先是为了管理组织内部社会关系，它假定良好的社

会关系最终会带来成功，例如日本组织在终身雇佣方面的承诺。

长期取向文化与短期取向文化之间的区别在公司战略决策中的设定目标方面表现得很明显。美

国等国家的经理期望的是直接的财务收益，因为他们最喜欢快速的、可计量的成功。而长期取向的

国家也并没有忽视财务目标，但是它们将增长和长期回报放在更优先的位置。较长的时期就可以使
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经理们通过在实践中不断完善其“战略计划”来尝试与探求成功之路。在下面的多国管理概要中，

你会发现日本与美国公司之间在目标上的差异。

多国管理概要

日本和美国公司的战略目标

一项对日美主要大公司的研究表明，日美公司之间在目标上存在着本质的区别。虽然两个国家

的公司都认为财务业绩很重要，但是日本公司更强调可能影响长期财务业绩的其他目标。此外，由

于日本股东也重视长期投资，所以日本公司在针对股东的直接收益进行反应方面所面临的压力很小。

对美国《财富》5 0 0家公司以及相应的日本公司在战略目标上的排序如下：

目 标 美国 日本

投资收益 1 2

股东收益 2 9

扩大市场份额 3 1
引入新产品 7 3

资料来源：Based on Kagono et al. 1985, 28.

图表2 - 9概括了长期（儒家）取向的内涵。

图表2-9   长期取向的管理内涵

管理过程 短期取向 长期取向

人力资源管理

管理人员选拔 客观评价公司可以直接使用的技能 与个人及背景特征相适合

培训 限于公司的目前需要 投资于长期就业的技能

评价/晋升 快速的；基于技能贡献的工资；晋升 缓慢的；培养技能和忠诚安全

报酬

领导风格 利用增加经济收入的刺激方式 建立社会责任

激励假设 必要的直接的奖酬 当前的报酬次于个人和公司的长期目标

决策/组织计划 对问题进行逻辑分析；根据公司环 综合分析以达到协调一致；为社会关

境的要求进行设计 系而设计

战略 快速的；可计量的回报 长期利润与增长；渐进方式

资料来源：Adapted from Hofstede 1980; Hofstede 1991; Hofstede in Pucik, Ti c h y, and Barnett 1993b, 139-58.

读完有关文化模型的前面几节之后，你应已获得两种技能。第一，能够运用模型来诊断和理解

一个社会的基本文化价值；第二，能够运用这些信息来评价特定文化的特征对企业经营的影响。后

面各章都以这里介绍的有关文化方面的知识和概念为基础。

本章小结

学习完本章之后，你应该了解各种层次的文化对多国经理和多国组织的影响。然而，你也应该

认识到，对文化影响管理的描述及例证只是广义上的说明，没有一本书或一章能够完整地说明世界

上现存的种类繁多的文化的合理性。本章只是希望增强读者对文化、对管理和组织极其复杂和微妙

的影响的敏感性。

一位人类学家与霍夫斯蒂德提出的文化价值模型为分析文化差异提供了基本概念，它们是帮助
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你理解一种文化，调整经营方式以适应各种文化环境的工具。

最成功的多国经理将认识到，理解一种不同的文化是一个永无止境的学习过程。他们通过了解

有关其未来工作国家的一切，就可以为其国际任职奠定基础。这不仅仅包括对商务规矩的了解，理

解国家文化以及重要的经济、社会、美学、政治和经济趋势也是重要的基础。多国经理还应该学习

语言，如果不会讲当地语言，那么就无法深入理解文化的精髓。最后，他们还应该具有敏感性和洞

察力，并不断地调整其行动来适应当地的工作。

在本章，你只得到一个简要的介绍。在你学完后面几章，特别是以比较为核心的各章后，就会

拓宽你对文化差异的理解。你还将学会在差异中寻找优势和避免将文化视为成功多国经营的一种潜

在障碍。

思考题

1. 从你的母文化中找出五种文化礼仪、传说或象征，例子可能包括国庆日、国旗、童谣和儿童

传统故事及谚语。讨论它们如何体现了文化价值、准则和信念。

2. 讨论文化陈规和民族中心主义限制成功的多国管理的几种方式。

3. 给出具体的事例并讨论有关人性的文化假设会如何影响多国经理领导风格的选择。

4. 定义各种层次的文化并讨论它们之间的相互关系。

5. 挑选三个国家，并应用霍夫斯蒂德模型概括和讨论文化差异的内涵。

章后练习

一份简短的试卷

第一步骤：阅读以下电影脚本。

你是一个刚刚毕业的大学生，也是一家中型多国公司的初级层次的主管。你的执行总裁下周将

出差一个月，去会见沙特、波兰、中国香港地区、德国、希腊和巴西的潜在合资伙伴。由于你在国

际商务方面的专长，执行总裁请你准备一份文化摘要，主要是关于她将访问的国家的国家文化和企

业文化，她不想在文化方面犯任何错误。她期望你能拿出一个高质量的口头的和书面的报告。由于

这是指派给你的第一项主要任务，所以，做好这件事对你十分重要。第一印象是难以磨灭的，也许

你的工作就取决于它。

第二步骤：你的指导教师将全班同学分成六组，并对每一组至少指定一个国家。

第三步骤：利用图书馆和3 W网上的资料，研究一般性的文化问题，如（但不限于）可能影响

工作（像对待工作的总体态度、家庭在工作中的作用、食品与节日、宗教的作用和语言等）的基本

文化准则、价值和信念。研究具体的企业文化问题，如在衣着、约会、公务招待、名片、头衔和致

辞的形式、问候、手势、赠礼、商务语言、交易方式、结束交易的时间以及对女性主管的潜在反应

等方面的期望。

第四步骤：向全班同学报告你的研究结果。

因特网网址
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第 3 章
国际谈判与跨文化沟通

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 理解从准备交易到结束交易的基本国际谈判过程

• 理解国际谈判的基本策略

• 认识国际谈判中的“卑鄙的手段”并对此作出反应

• 了解国际谈判中解决问题方式与竞争方式之间的区别

• 了解成功国际谈判者的个人特征

• 理解可能影响跨文化管理和谈判的语言沟通与非语言沟通的基础。
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案例3-1   一笔失败的交易

当瑞士的多国大型综合企业 Kiel AG公司发现乔治亚的爱德华工程有限公司 ( E E I )要出

售时，K i e l公司管理层觉得他们已经找到了在美国值得收购的合适的公司。美国东南部建筑

业空前繁荣，K i e l公司将它视为一个战略机遇。此外，爱德华工程有限公司是一家成功的公

司，其创建者汤姆·爱德华临近退休，愿意卖掉公司。

K i e l公司的最初报价接近询价，并且这项收购的前景看起来很乐观，甚至 K i e l公司总裁

Herbert Kiel来到美国亲自进行谈判。然而，经过四天艰难的谈判之后， K i e l公司谈判小组

返回了公司，谈判终止了。

这是怎么回事呢？爱德华在谈判中采用了典型的美国方式—坦率和友好，他渴望将

该企业卖掉，直率地陈述了其企业的优缺点。他尽一切努力提供收购方所需要的信息，并

调整了自己的建议书以适应K i e l公司的要求，但是，美国的谈判风格失效了。

爱德华令瑞士人难以理解，这些瑞士人以一种正规的、慎重的方式进行谈判，他们将爱

德华的坦率视为危险和难以置信。他们采取的行动是要求审查资料，并雇佣一家美国主要的

会计公司来审计爱德华工程有限公司的帐本。另一方面，爱德华认为稽查是带有污辱性的和

耗费时间的，K i e l公司总是保持礼貌但对其建议无动于衷，这激怒了爱德华。最后，双方的

谈判方式都出乎对方的预料，使相互猜疑不断加深，结果一笔本来很好的交易以失败告终。

资料来源：Based on Bryan and Buck 1989; and Whately 1994.

国际谈判是进行多国和跨文化的商务交易的过程，国际谈判发生在任何多国经营项目之前。然

而，就像我们在案例 3 - 1中所见到的一样，如果没有成功的谈判以及相应的跨文化沟通，那么就不

会有成功的商务交易。

下面的一些例子表明，成功地利用商业机会取决于成功的国际谈判。从事海外销售的公司必须

同国外分销商和销售组织进行谈判；参与国际合资企业的公司必须通过谈判一份合同来建立联盟；

从事国际原材料采购的公司也必须与当地供应商谈判以获得按可接受成本的原材料供应；在其他国

家从事生产经营的公司也必须与外国政府进行谈判以取得必需的许可。最后，如本章开头的案例 3 -

1所表明的，希望收购其他国家企业的公司必须与现在的所有者进行成功的谈判。

本章阐述国际谈判的基本过程：成功的准备、与外国伙伴建立关系、采用说服策略、取得让步

和达成最终的协议。本章还将考察如何确认和避免常见的谈判者的“卑鄙的手段”，以及一个优秀

的国际谈判者所应具备的个人特征。

成功的跨文化沟通是国际谈判和管理来自其他文化人员的一个前提条件。为确认谈判与跨文化

管理中的一些跨文化沟通陷阱，关于沟通的一节将概括跨文化沟通的主要问题，如何时应用翻译、

语言与文化之间的关系以及非语言沟通中的文化差异等。

3.1   国际谈判

国际谈判要比国内谈判复杂得多。国家间文化的差异以及政治、法律和经济制度的不同经常构

成与潜在的贸易伙伴进行沟通的障碍，因此，大多数国际谈判者认为有必要调整其本国的谈判风格。

如果他们希望在多国领域取得成功，他们就必须形成一个以灵活运用正确的国际谈判原理为基础的

国际谈判风格。下一节通过阐述成功国际谈判的步骤来加深对基本谈判原理的理解。

3.1.1   国际谈判的步骤

大多数专家认为，国际谈判的过程包括好几个步骤(Adler 1991,194; Graham and Herberger 1983)。

虽然每项国际谈判都具有独特性，但是，所有的谈判过程都包括直至最后达成协议的五个步骤。



谈判步骤包括准备、建立关系、交换信息和开价、说服、让步以及达成协议。图表 3 - 1表明了

这些步骤，接下来就详细讨论这些步骤。

1. 第1步：准备

能够赢得胜利的国际谈判策略要求进行重要的准备工作。准

备充分的国际谈判者将会提前收集有关谈判中所涉及问题、谈判

环境、谈判的公司和人员等方面的大量信息。国际谈判的专家确

定在谈判之前必须考虑一些重要问题和因素（ Copeland and

Griggs 1985; salacuse 1991），它们包括：

• 确定谈判是否可能。谈判过程开始之前，你必须确信你和

你的谈判对手至少有一些意见是一致的。

• 准确地掌握你的公司想要在谈判中得到什么。公司希望在

谈判中获得什么？可接受的最低的协议条件是什么？

• 了解对方。对方组织能提供你公司想要的什么东西？对方

的目标是什么？对方正在与竞争者打交道吗？竞争者具有

哪些优势？

• 派出合适的小组。谈判者是否具备了有关技术细节的知识、

丰富的谈判经验、语言能力以及对方国家与文化的知识？

他们是否作为团队来准备的？他们具有哪些权力？

• 日程。是否有一个双方一致同意的谈判日程？该日程是否

会将公司引向不利方面？

• 做长时间谈判的准备。避免由于匆忙而接受不利的方案，知道你应该什么时候必须结束谈判

而又不让对方知晓。

• 环境。谈判小组是否熟悉谈判地点的环境？小组应什么时候到达？在现场需要哪些支持？谈

判语言是什么？需要翻译吗？

• 策略。策划一个策略但要具有灵活性。主要问题是什么？如何开局？

成功的国际谈判者不但要准备谈判的实质内容（如技术细节、公司的需要），而且要深入研究

外国文化的特性与谈判风格。例如，对美国人与日本人的成功谈判的研究发现，认真与准确会带来

高质量的谈判。提高谈判质量的准备包括：阅读有关日本企业文化的书籍、雇佣专家来培训谈判小

组以及进行模拟谈判演练（Tung 1984）。

虽然要理解世界上所有文化的谈判风格是不可能的，但是，对重要的谈判过程，管理人员要能

够预测到文化差异。本节考察谈判中最有可能受文化差异影响的一些因素，这些因素包括在谈判目

标、个人谈判风格、谈判者的沟通方式、谈判者对谈判时间与进度的敏感性、该社会典型的协议形

式和谈判小组一般组织类型等方面的文化差异。接下来对不同国家的例子的讨论说明了在这些领域

的极端差异，但是，许多国家的情况介于这些例子之间（ Based on Salacause 1991,58-71）。

• 谈判目标—签定合同或建立关系。大多数中国与日本的经营人员将建立关系视为谈判的首

要目标。谈判也可能签定协议，但是，签定协议只是代表对公司之间的关系，或者谈判者个

人之间关系的一种正式体现。合同仅仅是建立了可能带来长期互利的个人联系的第一步，在

像美国这样的法制比较健全的社会，签定详尽的合同是最重要的谈判目标。合同承诺不是对

个人的约束，而是依靠法律的力量。在美国的法院，合同的神圣体现在被尊为法律的准则。

• 个人风格—正式或非正式。在接受非正规的风格上，不同的企业文化之间差别很大。澳大

利亚人和美国人一样，容易适应以姓氏称呼和非正式的交谈；但是，日本、法国和德国的谈

判者对于在短期商务交往中以姓氏称呼的这种非正式方式持否定态度。

• 沟通风格—直接或间接。就像一会儿我们将在关于沟通的一节中见到的那样，沟通的形式

从直接的、语言的到间接的、非语言的，依据文化的不同而存在很大的差异。英语和德语允

许人们直接陈述所要说的东西；其他语言（如日语和阿拉伯语）的语言含义依谈话的情景不
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图表3-1   国际谈判的步骤



同而不同，因而需要较多的解释。在不同的文化中，与语言特征、礼貌的准则、沟通的风格

相联系的某些东西总是在鼓励或限制谈判者直接的开门见山的能力。例如，日本人几乎不直

接说“不”，而如果说某事“非常困难”时，它也许就是不困难的。相反，讲比较准确的语

言的人们可能会把这种避免直接的和盘托出理解为在尽量隐瞒某些东西。

• 对时间的敏感性—低或高。谈判的进度和设定谈判每一阶段的时间是与谈判的目标相互作

用的。也就是说，当谈判者感到作为交易的一部分有义务去建立联系时，谈判占用的时间就

要比仅仅是努力签定一份合同的时间长得多。

• 达成协议的形式—具体的或一般性的。谈判的协议可能是由总体原则或者预期这种联系的

所有可能后果的非常详细的文件所构成。在许多国家，例如日本，喜欢在合同上只讲总体原

则，不规定细则和义务。日本人认为，既然不可能预见所有可能发生的偶然事件，那么详尽

的协议就是危险的和令人不安的，这种合同会迫使某些人去做一些由于无法预见的情况而最

终变得不可能的事情。相比之下，倾向以牢固的个人关系为基础的广义的协定可以在情况发

生变化时进行合理的调整。严格按照法律和详细规定所有的偶然情况的合同（美国的合同就

是这方面的典型）使得许多来自其他文化的人们认为其美国伙伴不信任他们之间的关系。

• 团队组织—一个团队或一个领导。在具体规定权限内，资深的美国谈判者通常拥有对其公

司做出承诺和完成交易的最终的权力，这种组织方式适合美国快速谈判并签定合同的模式。

在国际谈判中，美国的谈判小组人数较少，且只有一位决策者，而他们通常面对的是人数较

多的谈判小组，其中真正的决策者可能并不出席谈判，或者出席也很少发言。而俄罗斯、日

本和中国则喜欢人数较多的谈判小组并更多地取决于意见统一的决策。

缺乏对国际谈判文化差异的准备会导致许多问题。例如，高度个人主义的美国文化的典型风格

在比较集体主义的文化中极少能够奏效。美国管理者和同其进行谈判的来自其他文化的管理者都应

该准备避免美国谈判风格的一些陷阱。图表 3 - 2对比了美国谈判者与来自其他国家文化的谈判者的

一些特征。美国谈判者具有被John Graham和Roy Herberg e r ( 1 9 8 3 )称为“约翰·维恩式”的谈判风格。

如图表3 - 2所示，美国谈判者是独立的、主动的和直接的，尽管这种风格在个人主义的美国文化环

境里行得通，但是，它与具有其他文化价值观和准则国家的谈判风格形成鲜明的对比。下面的多国

管理概要说明了在与中国人谈判时所应预见的情况。

多国管理概要

和中国人谈判时应预见些什么

在与中国人进行谈判时，应注意五个方面的重要特征，它们是：

⑴ 所代表的组织类型。除代表企业组织外（如制造商、出口公司），中国谈判者必须了解商务

活动所涉及的政治含义。一些层次的政府机构通常允许在谈判桌上做尝试性的交易。

⑵ 所期望的关系类型。理想的关系是建立和谐、相互信任、共同负责和长期取向的关系。因

此，外国谈判者的行为和个人特征要受到中国谈判者的认真考察，中国人甚至使用非正式的手段来

评估潜在贸易伙伴的真诚和特征。

⑶ 基本的谈判方法。中国谈判者的最初目标是在一系列总体原则上达成一致的意见，这些原

则明确了联系双方的共同利益。因为“朋友之间做什么”不应受到限制，所以具体的细节问题留待

以后商定。然而，“友谊”并不是一种情感状态，而是相互依赖和相互信任长期发展的结果。

⑷ 合同的性质。合同仅仅是建立长期关系的一个步骤。对中国人来说，合同的主要目的不是

确定细节，相反，一份书面合同是良好关系的开端。

⑸ 谈判过程所需的时间。在西方人眼里，与中国的谈判需要较多时间，这可能是由于以下三

个原因。第一，中国谈判者在没有与更高层次的权威或未出席谈判的其他人磋商之前，不能改变他

们的立场；第二，中国人需要一定的时间才能解决与西方伙伴在合同性质上的冲突；第三，建立信

任是谈判中的一个社交因素，这也需要时间。

资料来源： Based on Wenzhong and Grove 1991.
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图表3-2   了解其他国家的谈判者

美国的谈判风格 合 理 性 对比的谈判风格 合 理 性

我可以一个人去 为什么要为不必要去的 带一个团队去 更多的人可以提供社

人花钱 交压力

叫我约翰就行 正式是不必要的 极其正式 头衔与地位体现在语

言上

对不起，我不会 为什么感到不快？英语 懂英语，但需要时用翻译 可以增加聆听与反应

讲法语 就是国际语言 的时间

要切中问题 为什么要旁敲侧击？ 首先建立个人关系和交换 个人关系和信任比合

信息 同更重要

公开摊牌 给予并期望得到诚实的 最初不表明实际立场 搞点小猫腻或避免说

信息 “不”就行

不要只是坐在那 长时间沉默是难以 长时间的沉默，尤其是对 做出反应需要时间

里，要说话 接受的 僵局的沉默反应

一事一议 最后协定是对每个问题 从提出供讨论的所有问题 问题总是相互联系的

的一致意见的总括 直到结束都采取敌对态度

一笔交易就是一 承诺最后要具体落实到 如果明天的情况不同了， 谈判伙伴必需理解，

笔交易 最终的细节上 今天的承诺就无效 绝对是不可能的，事情

是变化的

我不必征求总部 谈判者应该有权决定交 我必须首先征求总部的意 要完成谈判，你不仅

意见 易 见 要说服我，而且要说服

在另一个大陆的我的老板

资料来源：Adapted from Graham and Herberger 1983.

经过充分的准备，谈判者就开始与其谈判伙伴直接沟通。在下一节，我们将看到这些相互作用

的因素在谈判过程中的演变。

2. 第2步：建立关系

经过最初的计划，实际谈判过程的第一阶段始于谈判双方之间建立关系。在这一阶段，谈判者

并不着眼于商务问题，而是着眼于社交和人际关系方面的事物。谈判双方个人之间逐步增进了解，

并逐步形成对谈判者个人特点的看法：他们看似如何，其实际目标是什么，他们是否可以信赖。

谈判过程的这一阶段通常在正式谈判地点以外的地方进行。例如，日本人谈判的第一步通常是

从办公室外面的一个房间里喝茶开始，这次会晤中仅仅是交换名片和进行小型会谈。在包括日本在

内的大多数国家，饭店、酒吧和文化风景区经常是建立关系活动的最佳场所。

建立关系阶段的时间长短和重要性依国家文化不同而存在着很大的差异。美国谈判者在简短的

和敷衍的社交活动之后就试图“坐下来谈正事”，德国谈判者也很快就转入正题。对美国谈判者来

说，处理与谈判无关的事务经常被认为是浪费时间和无效率地使用公司资源，因此，美国经理有压

力去切入正题、做成交易，然后回国。特别是当他们在国外时，这种压力更大。国际旅行和饭店费

用是十分昂贵的，并且很多美国公司认为，经理的时间最好是花在国内来履行谈定的合同。

美国谈判者的目标是将详细的协议细节落实在书面合同上，这种合同有明确的要求和明确的期

限。所以由此来看，几乎没有必要去发展个人关系。按照美国的法律，“双方必须形成一个具有法

律约束力的文件”。然而，其他国家的法律制度并不认为合同在具体细节上具有约束力，合同的解

释是可变的，合同可能只是提供与谁建立关系的基础，具体细节留待以后商定。大多数亚洲国家的

商人认为首先必须投入时间来建立个人关系。

谈判各方建立良好的关系是达成最后协议的基础。即使在像美国这样的个人主义社会，谈判者

之间的相互信任也是很重要的。然而，一项商务谈判最终必须明确什么人要在什么时间、以什么价

格做什么。因此，下面将说明谈判者如何开始提出这些问题。

3. 第3步：交换信息和开价
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在谈判的这一阶段，双方交换达成协议所需的信息。双方交换的信息是与任务相关的信息，它

是与建议协议的实际细节密切相关的。典型的情况是，双方应正式表明其希望从相互关系中得到什

么，他们会提出像产品的质量、特征和价格这样的问题。通常，双方提出他们最初的报价。这是他

们期望从协议中所要得到的最初建议。

在这个阶段，国家文化与企业文化将影响提供和要求的那些信息是什么、如何提供这些信息、

如何使最初的报价接近实际期望的协议价格或期望的具体协议条款。图表 3 - 3对不同国家的信息交

换与最初报价策略进行了比较。例如，从中可以看到典型的美国起始谈判点（偏离“真实的”目标

5%~ 1 0%）与阿拉伯谈判者采用的比较极端的起始谈判点之间的差别。

图表3-3     信息交换和开价策略

阿拉伯 日 本 墨西哥 俄罗斯 美 国

交换信息 强调是与关系 广泛地要求 强调是与关系 非常注意技 通常以多媒体方式

相关的信息， 技术信息 相关的信息，而忽 术细节问题 直接、扼要地提供

而忽视有关技术 视有关技术细节的 信息

细节的信息 信息

报价或还价 偏离目标 偏离目标 对双方都公平， 极端和故意 偏离目标

2 0%～5 0% 1 0%～2 0% 并贴近目标 不公平 5%～1 0%

资料来源：Adapted from Chaney and Martin 1995, 183-84; Yale 1992, 139-54.

在最初的开价之后，才开始进入谈判的核心问题。谈判者跨越过最初报价的策略，试图就协议

的实际性质达成一致。下一节将描述最初报价之后所采用的一些策略。

4. 第4步：说服

在说服阶段，谈判的各方都力图使对方赞同自己的立场，这是谈判过程的核心。国际谈判者在

此方面具有许多的策略可以采用，当所有的谈判者都采用某些相似的策略来为自己一方争辩时，其

策略的重点与组合却依文化背景不同而相异。在这里，我们将讲述常用的两种策略，语言的和非语

言的谈判策略与国际谈判的一些“卑鄙的手段”。

(1) 语言和非语言的谈判策略

国际谈判专家 John L. Graham区分了一些在国际谈判中普遍采用的语言谈判策略（G r a h a m

1 9 8 5），这些策略包括：

• 承诺。如果你为我做些事情，我也将为你做些事情。

• 威胁。如果你做些我不喜欢的事情，我也将做些你不喜欢的事情。

• 劝告。如果你做些我渴望的事情，你会有好报（如人们购买你的产品）。

• 警告。如果你做些我不喜欢的事情，你会有恶报（如，其他公司会了解你在这里无法经营）。

• 奖励。我将（无条件地）做些对你有益的事情。

• 惩罚。我将（无条件地）做些你不喜欢的事情（如立即终止谈判）。

• 正式提出要求。这就是我们在这里做或不做生意的方式（如你必须学会日本人的方式）。

• 承诺。我同意做一些具体事情（如，承诺一个交货日期）。

• 自我表白。我将告诉你有关我自己或我们公司的事情，向你表明我们为什么必须完成这笔交易。

• 询问。我向你请教一些有关你的公司或你自己的一些事情。

• 命令。这是你必须遵守的一项指令。

• 拒绝。只要说不就可以。

• 打断。当你说话时我也说话。

图表3 - 4以一些例子来表明了日本、美国和巴西谈判者在这些语言谈判策略方面的文化差异。

文化在非语言沟通类型上的差异也会影响谈判。非语言沟通由非口头性的面对面的沟通所组成，

通过身体姿态、面部表情、手势以及个人空间的使用等进行的非语言沟通是任何国际谈判中的自然

组成部分。例如，手势或面部表情可能是表示对一个建议同意或不同意的一个微妙的方法。此外，
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外国人的非语言沟通也可能(有意或无意地)令本国谈判者不舒服，例如，对适宜的谈话距离为一米

的文化来说，当有人站到其适宜的范围之内时，来自这种文化中的人就会很难集中精力进行谈判。

资料来源：Adapted from Graham 1985.

图表3-4   语言谈判行为的频率：日本、美国和巴西谈判者的比较(半小时的谈判)

对于具有不同文化背景的人们，对非语言沟通的行为加以解释是很困难的。例如，与日本人打

交道时，一项建议可能会遇到眼睛低垂和没有反应的情况，美国谈判者经常将日本人的这种沉默解

释为反对该项建议。然而，日本人总是利用他们所需要的任何时间来思考和做出正确的反应，与大

多数美国谈判者不同，日本人并不感到有压力去填补谈话的间隔。而由于沉默的压力，美国谈判者

会不断地说下去，而这又会使日本人更加犹豫不决。当感到他们的立场遭到反对时，美国谈判者通

常会做出不必要的让步（Adler 1991, 211）。

虽然在许多亚洲社会，人们利用沉默表明他们仍在认真地考虑，然而其他文化几乎不允许有思

考的时间。考察一项研究发现，在 3 0分钟的谈判中，日本人完全沉默达 1 0秒钟以上的时候就有 5次

以上，这几乎是美国谈判者的两倍。另一方面，巴西人的沉默时间从未超过 1 0秒钟(Graham 1985）。

在本章的后面，你将会看到有关各种非语言沟通的更详细的内容。这种有关非语言沟通的附加

背景知识不仅有助于你进行谈判，而且有助于你进行多国管理所必需的任何沟通。

经常补充这些比较直接的谈判策略的是一些并非所有人都认为公平的策略。下一节就来介绍一

些策略及可能的反应。

(2) 国际谈判中的“卑鄙的手段”

在国际和国内谈判中都有许多可以使人们占上风的策略。所有的谈判者都想为其公司取得最好

的交易，为此，他们会采用一系列的计谋和策略来获取他们想要的东西。然而，具有不同文化的人

们都将这些谈判策略视为“卑鄙的手段”，即迫使对方接受不公平或不喜欢的协议，或者做出让步

的谈判策略（Adler 1991，2 11）。

跨文化谈判的性质几乎不可避免地会使人想到卑鄙的手段。各种文化在决定可接受的谈判战略

的价值观和准则上是有差异的。例如，同美国人相比，巴西人认为在谈判起始阶段总会存在较多的

欺诈和虚夸现象（Graham 1985）。

与典型的美国谈判者的情况不同，在许多国家，谈判小组没有最终签署合同的权力。只是当一

方认为交易已经到最后阶段时，另一方才会做出反应，才会提到他们在签署合同之前必须征得其

“上级”的首肯。当“协定”反馈回来时通常是已被修改，以此增加对方的心理压力，促使对方接

受许多“微小”的改动。

下面的一些例子说明了国际谈判普遍采用的策略以及可能的反应策略（ From Adler 1991;

Fisher and Ury 1981; Kublin 1995）：

约定

命令

劝告

承诺

拒绝

打断

巴西人

美国人

日本人



• 故意欺诈。谈判者在其提供的事实或者谈判目的上表现出明显的失实。例如，一个外国谈判

小组为一笔交易在酒店花了一周的时间，后来发现，他们是当地公司所采取的卑鄙谈判手段

的一部分，因为当地公司已经与另一家外国公司进行认真的谈判，他们拉进第二家外国公司

的目的就是要威胁第一家外国公司的谈判者。

• 对付策略。直接指出你认为正在发生的事情。

• 拖延。谈判者一直等到对方国际谈判小组准备回国的最后一分钟，然后，他们推动对方迅速

作出让步来达成交易。

• 对付策略。不要泄露你计划什么时候离开。当被问及时，就说“看情况吧”。说明当你要离

开时有没有这场交易都行。

• 逐步升级的权威。谈判者在签署协议时披露，它必须征得上级经理或政府的同意，目的是造

成对方谈判小组更大的心理压力，以使对方做出更多的让步。

• 对付策略。在谈判过程的早期就弄清决策权。

• 红脸与白脸角色。当一位谈判者唱红脸，表示愤怒或提出不合理要求时，另一位谈判者就应

唱白脸，就应表现出友好，讨人喜欢，由唱白脸的谈判者建议对方作出一些小的让步来抚慰

那个不讲理的“坏家伙”。

• 对付策略。不做任何让步，无视对方的这种把戏，集中于潜在协定的共同利益。

• 你们富，我们穷。发展中国家的谈判者经常使用这种策略，这种策略试图使对方的让步显得

微不足道。小公司在与大公司谈判时也可以采用这种策略。

• 对付策略。无视对方的策略，集中于潜在协定的共同利益。

• 老朋友。谈判者的行为就好像该公司及其谈判者已有长久的友谊。如果对方不同意或不接受

他们的要求，他们就佯装感情受到了伤害。

• 可能的反应。保持反映关系真正性质的心理距离。

成功的国际谈判者能够识破并应付谈判中所采用的卑鄙手段和其他把戏。除刚刚提到的可能策

略外，专家们提出四种应付卑鄙手段的常用方法：第一，你自己避免采用卑鄙的手段。这鼓励对方

更直率。第二，当对方采用时就指出他们的卑鄙手段或计谋，这抑制在以后的谈判中采用卑鄙的手

段。第三，如果对方有失公平，就随时准备停止谈判。为此可能要付出一些代价，但对你的公司来

说，这可能要比一次遭糕的交易好得多。第四，要意识到伦理制度上的文化差异，理解对方可能并

没有感觉到他们正在做些错误的或不道德的事情。

虽然谈判者采用各种各样的策略来维护他们的立场，但是，目的仍然是做成交易。在下一节，

我们将考察最后的谈判步骤，它们把谈判的过程引向成功的结果。

5. 第5步和第6步：让步和达成协议

成功的谈判会达成最终协议，最终协议是签定的合同，是双方达成一致意见的合同。它必须与

所选定的法律制度保持一致，最安全的合同是在所有签定者的法律制度内都具有法律约束力。最重

要的是，合同必须在原则上为来自不同的国家文化和企业文化的人们所理解，这意味着即使是在法

律规定之外，贸易伙伴也必须对协定的条件做出真正的承诺。

对于形成最终协议的大多数谈判，每一方都必须做出一些让步。作出让步要求每一方放松他们

的一些需要来满足另一方的需要，这通常意味着，在谈判潜在的交易时，以在一些次要方面的让步

来实现主要的目标。

让步的方式依不同的文化而不同，其中没有哪一种一定是最成功的。专家们（ Adler 1991;

Kublin 1995）指出，北美谈判者采用逐一让步方式，每一方都会得到其他方的相互性的让步。北美

有一个互惠互利的原则，它意味着一方应该以自己的让步来换取对方的让步。然而，在许多文化中，

人们把“放弃”视为一种软弱的信号并鼓励去争取更多的让步。此外，在典型的美国谈判策略中，

伙伴总是独立地考虑每一个问题，谈判者期望各方依次在每个问题上进行讨价还价，当利用逐一让

步方式解决了所有的问题时，最终的协议也就达成了。

相比之下，敌对方式在亚洲更普遍。在谈判潜在协定的每个要点过程中，谈判者几乎不做任何
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让步，只有在所有的参与者讨论完所有的问题之后才开始做出让步。与敌对的谈判者打交道时，经

常令北美的谈判者感到困惑的是，他们确信前面已经谈妥的问题却在最后讨论总体合同时又重新被

提出来。

上述讨论的谈判步骤方式不仅因文化而异，而且依谈判策略的总体哲学而不同。在下一节，将

讨论两种谈判方式及其国际谈判内涵。

3.1.2   基本的谈判策略

基本的谈判策略有竞争性谈判和解决问题性谈判两种（ Kublin 1995）。竞争性的谈判者将谈判

视为一种胜败游戏，一方的所得必定导致另一方的所失。相比之下，解决问题性的谈判者寻求使双

方都满意的、可能是双赢的谈判结果。

在竞争性谈判中，每一方都尽可能地减少饶让，他们在谈判开始时提出过高的通常是不合理的

要求，他们所做出的让步都是十分勉强的。竞争性的谈判者会采用任何能够给他们带来优势的计谋

和卑鄙的手段。他们在努力争取对方做出全面让步的同时，花费更多的精力来捍卫他们的立场。

竞争性谈判很少会带来建立在相互信任和承诺基础上的长期联系。此外，从不具弹性的立场出

发，经常导致双方都不满意的结果。这样，双方都形成对彼此之间的消极态度，并且，“失败者”

总是寻机报复，一旦出现机会，“失败者”就会在协定上进行报复。

解决问题性谈判的首要信条就是将立场与利益相分离（ Bazerman and Neale 1991）。解决问题

性谈判意味着谈判者不应将捍卫本公司的立场作为谈判的主要目标，相反，他们应该寻找有利于双

方公司的利益并使双方满意的基础。他们经常发现，如果双方都积极地迎合对方，那么就会找到使

双方受益的新的方法。

利用本章前面讨论的相同的步骤，图表 3 - 5概括和对比了竞争性谈判者和解决问题性谈判者在

谈判方式上的不同。

图表3-5   谈判步骤中竞争性的与解决问题性的谈判

谈判阶段 竞争的谈判战略 解决问题的谈判战略

准备 确定公司需要从交易中获得的经济利益 确定公司的利益所在，准备克服确定利益

和其他收益，了解防守地位 时的跨文化障碍

建立关系 寻找另一方的弱点，尽可能找到你的竞 将谈判中的人和问题分开，如有必要变换

争优势，尽量不要暴露 谈判者，适应另一方的文化

交换信息和 尽可能少给信息仅提供与任务有关的信 提供和要求使利益显现的目标信息，接受在

最初报价 息，明确你的地位 速度和信息需要类型上的文化差别

劝说 使用你认为会奏效的手段和策略：使用 寻求创造对双方都有利的新方案

加压的策略

让步 一开始提出较高的要求。然后慢慢的逐 寻求双方都接受的标准。接受在开局地位

步作出让步 和如何、何时做出让步方面存在的文化差异

达成协议 只有在获胜并获得铁定的合同时才签约 达到你公司的利益要求就签约，适应在

合同方面的文化差异

资料来源：Adapted from Adler 1991, Table 7-4, p.194; and Kublin 1995, 29-34.

在国际谈判中，运用竞争性和解决问题性策略有下列三个要点：

第一，在跨文化谈判中，误解对方谈判策略的可能性急剧增加。例如，对于美国谈判者来讲，

许多亚洲谈判者的正规礼貌看起来就像解决问题性的；而对于具有礼貌规矩文化的人们来讲，巴西

谈判者夸夸其谈或夸张的倾向看起来好像竞争性的。然而，无论上述哪一个例子，基于文化的社会

交往的准则会掩盖高度僵化的立场或对解决问题真正开放的立场。

第二，文化准则与价值观会使某些谈判者倾向于采用一种方法。例如，许多中国的谈判者持有

这样一种传统观点，即在所有的交易中都一定有一个赢家与一个输家。
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第三，大多数有关国际谈判的专家都推崇解决问题性谈判策略。他们认为解决问题性谈判会导

致较好的长期契约与长期联系。解决问题性谈判更有可能使多国公司从国际贸易中取得互利的目标。

相比之下，竞争性谈判会夸大跨文化交易中不可避免的冲突和误解。

优质的产品或服务以及良好的谈判导致良好的国际商务关系，但是，人们必须进行谈判。在下

一节，我们将考察成功国际谈判者的特点。

3.1.3   成功的国际谈判者的个人特征

成功的国际谈判者适应多文化环境并善于处理人际关系。此外，成功的国际谈判者有许多个人

的成功特征，这些特征有助于增强他们适应跨文化谈判压力的能力。这些特征包括( Kublin 1995，

2 3 - 2 9）：

• 容忍含糊。即使他们熟悉谈判对方的文化，一个国际谈判者仍然是联结来自不同的国家与组

织文化的人们之间的纽带。所以，谈判过程及其最终结果都是不能完全预知的，确信结果确

定性的个人或许应该避免国际谈判。在谈判过程中，成功要求谈判者有耐心、不武断和“随

机应变”。

• 灵活性和创造性。国际谈判者必须预期无法预料的因素，有关结果的明确目标可能不会实现，

而没有预想到的建议可能会被提出来，对立的意见也可能不会出现，甚至谈判的地点也可能

与原计划地点完全不同。

• 幽默。跨文化交流中出现的情况有时会是令人尴尬的或滑稽的。幽默经常可以打破紧张的局

面，并使双方应付文化上的含糊。例如，在日本，一个美国女性商务人员在吃龙虾时吃惊地

看见了活龙虾，日本人通过龙虾企图爬出碟子来表明其是新鲜的。她的日本主人被她的吃惊

给逗乐了，当他们逗她应多吃一些“活”物时，她同他们一起笑了起来。

• 毅力。长途旅行、时差、饮食差异、气候差异、住旅馆和文化都会给甚至是经验丰富的国际

谈判者带来毅力上的巨大考验。谈判者必须克服这些身体上的挑战，并且在旅行、交流期间

保持良好的倾听、分析、观察和适应状态。只有那些强健体质的人才会取得成功。

• 同情。同情意味着将自己置换到外国同事的位置，从他们的观点来理解世界。这并不意味着

谈判者必须在所有的问题上与对方保持一致，而是，具有同情心的人必须真诚地考虑对方的

感情和观点。同情会促进谈判，因为它淡化了人们之间的错误及文化误解的影响。

• 好奇。好奇可以打开新的信息之门。真正好奇并尊重其他文化的管理人员经常会发现一个更

倾向任务取向的谈判者所看不到的细微差别。

• 双语。懂得对方的语言是一种资产。然而，有时只有语言能力是不够的，甚至一个能讲一口

流利的对方语言的人员可能并不理解一个国家商业文化的重要方面。具体而言，一个好的谈

判者必须懂得商业文化对谈判风格的影响。

本节完成了我们对国际谈判基础的考察。下一节将概括一些要点，此后，我们转入讨论跨文化

沟通。

3.1.4   谈判的步骤、风格及成功的国际谈判者：概括

以下是应掌握的有关国际谈判步骤的要点：

(1) 如果在潜在关系的技术细节上和与将不同文化背景带入谈判过程的人们打交道方面没有充

分的准备，就很难取得国际谈判的成功。

(2) 在绝大多数情况下，建立个人关系都是谈判的一个关键步骤，特别是对于美国经理，必须

在这一步骤做更大的努力。

(3) 最初报价可能因文化背景而异，管理人员必须注意了解其他文化的人们会如何看待他们的

报价。

(4) 在说服方面有许多策略，其中有些策略会被视为卑鄙的手段。好的谈判者应准备应付所有
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的策略。

(5) 不同国家的人们对于围绕给予或接受让步的谈判过程具有迥然不同的看法。一位好的国际

谈判者应知道其谈判对手如何看待让步的过程。

(6) 文化和法律传统会影响有关商业合同的内容和法律效力。一个国际谈判者不该假定所有国

家已签订的合同具有同样的含义。

(7) 采取卑鄙手段和僵化立场的竞争性谈判几乎无法带来长期联系。

(8) 对国际谈判者来说，解决问题性谈判是更为灵活并更有可能成功的策略。

(9) 参加国际谈判的人员必须头脑灵活、具有同情心并身体强健。

3.2   跨文化沟通的基础

成功的谈判需要成功的沟通，因此，成功的国际谈判需要成功的跨文化沟通。谈判者不仅必须

懂得（或翻译过的）其对手的书面或口头语言，而且必须懂得文化上不同沟通风格的其他因素。沟

通者往往并不会感觉到跨文化沟通中的错误的出现，但是，这些错误会有害于国际关系和国际谈判。

在手势和面部微妙表情、沉默的使用、说什么或不说什么和与年龄及地位相关的复杂性等方面存在

的错误与误解都证明是国际商务人员的陷阱。

为帮助你在多国经理的职位上进行更成功的谈判与沟通，我们将考察跨文化沟通中的一些主要

问题。这些问题包括：语言与文化之间的关系、高情景文化与低情景文化之间的差异、何时以及如

何使用翻译、如何与讲其他语言的人交谈、利用体态和个人空间进行的非语言沟通以及如何避免在

错误归因基础上的跨文化沟通错误。

3.2.1   语言和文化

世界上大约有3 0 0 0种基本语言，每一种语言又有多种方言(Terpstra and David 1991, 24）。语言

是文化的基础，因此，很多人认为语言群体是文化群体的同义词。多国经理也应该注意到许多国家

（比如加拿大和比利时)具有一种以上的民族语言，甚至在同一政治疆界内，这些民族语言经常代表

着在沟通与谈判风格上迥然不同的文化群体。此外，对语言的错误选择会触及极端的文化敏感区。

语言与文化之间的内在联系十分强烈，以致于有些人甚至认为语言决定着文化的性质，这被称

为著名的W h o r f假设。该假设是由人类学家和语言学家Benjamin Lee Whorf（1 9 6 5）提出的，W h o r f

认为语言提供了理解世界的概念。依据W h o r f的理论，所有的语言都有有限的词汇量，这些有限的

词汇转而又制约了使用者理解世界或将世界理念化的能力。既然语言构造了我们思维所观察的事物

的方式，那么，语言就决定了文化形式。

在其1 9 8 4年出版的、著名的并且当时属于未来幻想的小说中，Edward T. Hall运用了W h o r f假设，

即谁控制了现有的词汇，谁就将控制世界。但是，并非所有的专家都认同 W h o r f的观点，有些人的

观点与之相反，认为先有文化，并且文化要求概念，而后是词汇的发展。然而，没有人反对语言与

文化之间存在着密切的联系。

3.2.2   高情景和低情景的语言

人类学家Edward T. Hall根据沟通是明示还是暗示，提出了世界的语言之间的一个重要区别。

H a l l关注不同的文化如何运用语言沟通的背景或情况来理解人们所说的话，人们直接明确地陈述事

物的语言被称为低情景语言，在此语言给出了绝大部分的含义，你不必了解使用语言的情景。人们

间接地、隐含地陈述事物的语言被称为高情景语言，在高情景语言中，沟通的语言具有多重只有弄

清说话时的情景才能理解的含义。区分高情景与低情景的想法十分重要，以致于许多人将整个文化

也区分为高情景的或低情景的。

绝大多数北欧语言（包括德语、英语和斯堪的那维亚语）都是低情景语言，人们用明确的词汇



来表达其直接的含义。例如，如果一个德国经理说“是”，那就意味着是。此外，大多数西方文化

也肯定了明确的直接沟通的价值。这在谈判中特别明显，低情景文化语言使得谈判者明确地表达他

想从相互联系中得到什么。

相比之下，亚洲语言和阿拉伯语言都在世界上属最高情景的语言之列。在亚洲语言中，省略不

说的话和说出来的话经常是同样重要。沉默和使用不完整的句子要求人们通过弄清说话时的情景来

理解说话者没有说出来的意思。阿拉伯人以相反的方向把释义引入语言。大量的不准确的语言沟通

与非语言沟通导致了只有弄清当时的情景才能理解的结果。

高情景与低情景的人们之间的沟通对多国经营者来说是一个挑战。翻译对于低情景说话者有准

确含义的单词可能对于高情景的说话者具有多种含义。例如，日本人讲话中有许多用于鼓励说话者

继续讲下去和重复某些信息的词语，这些词之间通常只存在细微的差别。其中一个词是 h a i，在英

语中字面意思为“是”，但是只有当说话情景的其他要素也意味着“是”时，该词的英语意思才是

“是”。H a i的含义也可以是：“是的，我听到了”，“是的，再说一遍”或“是的，给我更多的信息”，

“是的，请继续往下说”或“是的，我真的不想说‘不’，但你应该明显知道答案是不”。在翻译中

的这些差异说明，当谈判发生在高情景文化与低情景文化之间时，重要的是双方都认识到沟通中会

发生错误。此外，即使是好的翻译要达到真正有效的沟通也需要有背景解释。

下一节以你对沟通方面的文化差异的了解为基础，它主要解决跨文化商务沟通中的两个实际问

题：什么时候用翻译和如何与语言不同的人讲话。

3.2.3   跨文化业务沟通的实际问题

跨文化的谈判与沟通几乎总是面临着语言障碍。沟通的一方或双方必须以外国语言沟通，如果

多国经理能流利地讲一种以上的语言，那么他就总会处于有利的地位。在学第二种语言时，美国人

可能是最差的之一；与其形成鲜明对比的是，欧洲人更多的是掌握双语或多语。美国商务人员幸运

的是英语是最普遍的商务语言。然而，即使英语是当地的商务语言，而且人们作为第一或第二语言

讲英语，但是，如果能讲当地语言通常会促进沟通和理解当地文化。因此，对于任何国际任职的一

方面重要准备就是至少能掌握所在国家语言的基本技能。

1. 使用翻译

经营的全球化越来越意味着能讲多种语言的人才对任何公司都是附加的财富。下面的多国管理

概要说明了在多语的欧盟经营时越来越需要翻译。随着对在欧洲经营的限制不断被消除，几乎每一

位在欧洲从事经营活动的人都需要与讲另一种语言的人进行沟通。

多国管理概要

欧盟繁荣的翻译市场

欧盟的成长增强了使用翻译的必要性，遍布欧洲的欧盟办公机构有 3 0 0 0以上的专职翻译来处理

从商标到安全保卫的每一件事。欧盟翻译人员的年收入介于 47 000美元到150 000美元之间，商务翻

译流行的工资是每天 5 2 0美元。要成为欧盟的一个翻译，必须通过一个极其困难的叫“ concours ”

的口头和书面考试。翻译的工资是丰厚的，但他们要花费一半时间在路上并且经常因为在谈判中出

错而受到责备。除了翻译技能以外，最好的翻译还应有其他方面的专长，有些翻译同时是律师、工

程师和科学家。

资料来源：Based on Oster 1994.

为确保谈判各方理解协议，国际谈判通常需求使用翻译。翻译的作用是在人们谈话时提供一种

外国语言的同声翻译，这比讲一种语言或翻译书面材料需要更大的语言技巧。好的翻译不但会说两

种语言，而且应具备技术知识和词汇来对付商业交易中的一般技术细节问题。
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即使一些谈判者了解两种语言，但使用翻译通常仍是一个好主意，因为如果谈判者同时还必须

担任谈判小组翻译的话，那么就会影响谈判小组成员很好地完成谈判任务。此外，即使谈判小组的

成员都精通两种语言，使用专业翻译也可确保书面与口头协议的准确和一般性理解。

为简化企业组织中日益多样化的语言，一些多国公司采用一种语言作为公司语言。这种语言越

来越多地是英语，因为英语是最普遍的第二语言。用英语的公司包括飞利浦电子公司、 A B B公司和

D H L全球快递公司，使用英语使这些公司在适应其雇员和顾客语言多样化的同时，还形成了一种更

一致的文化。然而，即使是这些主要的多国公司也有永久的翻译人员来处理一些问题，如与国际媒

体交流、翻译当地产品信息以及与其他公司进行谈判等。

虽然使用公司范围的语言简化了一些多国公司的沟通问题，但是它也带来了其他语言方面的挑

战，其中之一就是与讲其他语言的人进行沟通。下一节将提出如何与讲其他语言的人进行沟通的一

些建议。

2. 与讲其他语言的人沟通

在多国组织中，你很可能会与雇员、顾客和贸易伙伴之间以第二、甚至第三种语言进行口头与

书面交流。下面的案例 3 - 2说明C a t e r p i l l a r拖拉机公司是如何利用有限的书面英语给全球范围为

C a t e r p i l l a r设备公司服务的人员提供一套使用说明书的。

案例3-2   卡特皮勒公司的功能英语项目

卡特皮勒公司（C a t e r p i l l a r）是世界主要的建筑设备制造公司。作为一家大型多国公司，

卡特皮勒公司必须维修和保养其世界各地的产品。为避免对公司复杂的维修与配件手册进

行几十种语言的翻译工作，卡特皮勒公司采用一门共有 3 0课的英语教程。没有口语，词汇

限制为8 0 0个，其中包括7 0个动词和4 5 0个名词。该课程只教阅读卡特皮勒公司手册所必需

的英语。

资料来源：Based on Terpstra and David 1991.

在与使用其他语言的人们进行沟通方面，语言沟通学者推荐了一些技巧。这些技巧使得沟通更

加容易、更加准确（Harris and Moran 1991,45-57）：

• 以最普遍的含义来使用最普遍的单词。这些单词一个很好的来源是语言入门课本。

• 选用其他含义很少的单词。如果不可能，就以最普遍的含义来使用单词。

• 恪守基本的语法规则。要比与讲本国语言的人交谈时更遵守这些规则。

• 说话时使用区别明显的单词。对讲其他语言的人而言，听清不同的单词通常是困难的，尤其

是存在背景语音时，更是如此。

• 避免用“体育”词汇或借用文学词汇。例如：在美国英语中，应该避免使用像“他被击出局”

一样的短语。

• 避免形象化的单词或词组。一些单词或词组，如美国英语的“陷入泥潭难以自拔”，要求听

众以大脑想像的形象来理解。

• 避免俚语。俚语经常以年代和地区为基础。讲其他语言的人有可能是从其他地区的人那里学

会语言。例如，英国英语的俚语和美国英语的俚语差别很大。

• 模仿非本国语言的文化偏好。与讲西班牙语的听众交谈比与德语听众交谈采用（文体）更华

丽的沟通方式。

• 概括。解释与重复基本思想。

• 检查你的沟通效果。不要问“你听懂了吗？”而是问你的听众听到了什么，请他们解释你所

讲的话。
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• 当你的对方不理解时。用不同的词来重复基本思想，使用更为普通的名词和动词。

在若干方面，我们已经注意到沟通并非仅是语言的行为。所以，下一节将提供非语言沟通的主

要方面的背景知识。多国经理和谈判者必须了解存在于语言沟通与非语言沟通方面的文化差异。

3.2.4   非语言沟通

非语言沟通意味着没有词句的沟通，通常，它不一定在口头上讲些什么来与某人沟通。人们的

姿态、微笑、凝视另一个人的眼睛、拥抱、接吻等一系列行为都会补充和加强口头沟通。在这里考

察的非语言沟通的类型包括体态（叫做人体动作学）、个人空间的使用（叫做空间语）和触摸。

1. 人体动作学

人体动作学意味着通过人体动作进行沟通。每一种文化都使用身体姿态、面部表情、手势和活

动等进行非语言沟通。例如，大多数亚洲文化用鞠躬来表示尊重年长人或地位较高的人，地位较低

的人鞠躬的角度必须低于地位较高的人。

人们很容易误解另一种文化的体态含义。正如口头沟通一样，身体动作的含义在所有的社会中

并不存在通用的准则。例如，美国人“把脚抬起来”表明放松气氛，将脚放到桌子上的经理等于在

说“我放松，你也可以放松”。然而，来自许多其他文化的人们却认为这种行为是粗鲁的或甚至带

有侮辱性。多数德国经理认为将脚抬到桌子上是不文明的，而对大多数阿拉伯人来说，亮出脚底是

最令人愤怒的侮辱性行为之一（Ferraro 1994，6 7）。

在每个人的交往中都会发生面部表情，人们会微笑、皱眉头、斜视、嘲笑和从事一系列的脸部

活动。有些学者认为，某些面部表情是生物学意义上的，与文化无关。例如，人们在互相问候时眉

毛迅速上下眨动似乎发生在许多不同的文化环境中（ Eibel-Eibesfeldt 1971）。此外，天生失聪或失

明的人的面部表情绝大多数是相同的，这表明至少有一些表情是天生的 (Ferraro 1994, 67)。

体态与人们立、行和坐的方式有关。每一种文化都鼓励和阻止在不同的情况下不同的体态。例

如，在日本坐地铁，你很快会发现坐的正确方式：身子坐直面朝前方、脚并拢、头微垂、（对于妇

女）手提包平放在膝上。文化准则决定了人们站与坐的方式以及行走步法的速度和节奏。

所有文化都用手势来修饰与强调口头沟通。一些文化使用富于表情的手势，而另一些文化使用

微妙的手势。相同的手势在不同的社会经常表达不同的意思，这是令国际沟通人员感到尴尬的一个

普遍原因。例如，将母指和食指连成一个圆圈的手势在北美意味着“ O k”，在日本则意味着钱，在

巴西则意味着淫秽。母指头翘起的手势对北美人和很多欧洲人来说意味着一切正常进行，但在澳大

利亚和西非则是一种粗鲁的手势。甚至是将两个手指向上而代表胜利的“ V”字型手势是二战期间

英国首相温斯顿·丘吉尔所推动流行的一种手势，但是如果手掌向内，这种手势则对英国人和法国

人来说具有粗鲁的含义。点头在世界上大多数国家意味着“是”，但在保加利亚意味着“不是”

（Axtell 1991; Chaney and Martin 1995）。

国际谈判者和多国经理应记住的要点是手势很容易被误解，因此，稳妥的沟通战略是尽量减少

使用手势，你应该只使用那些你完全理解的手势。最终，随着你对一种文化越来越了解，可接受的

和适当的手势将变成第二性的。

2. 空间语言

空间语言强调人们如何利用空间来进行沟通。根据一些空间沟通方面的专家的观点，所有基本

的感官都会使人们感受到和觉察到空间的不同。视觉、味觉、听觉和触觉全部都会对空间上的差异

做出反应。自然，也就在人们对声音、图像、气味以及与空间相关的个人接触的反应方式上存在着

巨大的文化差异。每一种文化对于各种层次的沟通都存在着适当的空间距离，如果人们忽视这些距

离，大多数人就会觉得不舒服，侵犯这种空间甚至被认为是侵犯性的举动。

围绕着每个人的球形空间介于 9英寸到2 0英寸以上不等。北美人对 2 0英寸感到最适宜，而拉丁

与阿拉伯文化群体通常喜欢在空间上更为接近。人们可以比较普遍地看到，北美人在与中东或拉美

的人们交往时，经常是不断后退以维持其“适宜的” 2 0英寸的空间距离。
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个人空间也会影响办公室的设计。在下面的多国管理概要中的图表 3 - 6中，我们可以看到一个

典型的日本办公室：桌子靠在一起、管理人员紧挨着工作。相比之下，德国人甚至比北美人对个人

办公室的保护更强烈，德国人喜欢笨重的办公设备，因为这些设备难以移动，从而使人们无法移得

太近并侵犯其个人空间。一个常驻美国的德国报纸编辑简直无法容忍美国人在某些社交场合将椅子

移得太近的习惯，他最后采取的反应是将来访者的椅子拴在地板上，以此使人们之间保持一个舒服

的和“适宜的”距离（Ferraro 1994，7 9）。

多国管理概要

典型的日本办公室

在典型的日本办公室，空间是共用的，以便工人与管理人员都在彼此接近的距离内。与典型的

美国办公室不同，日本的办公室没有单独的房间或与生产区隔开的屏障，办公桌按背靠背肩并肩的

标准放置，工人们经常与管理人员共用电话和计算机。

同事之间紧挨着办公会令很多西方人紧张不安，却给日本人带来一种舒服的感觉。与大多数西

方人不同，日本人认为，在电话交谈时、与同事讨论工作时或专注于其工作时是不存在隐私的。在相

反的文化环境中，很多在美国和欧洲外派任职的日本职员觉得房子被分成若干个单间感觉很不舒服。

图表3 - 6展示了一个日本办公室的典型布局，该办公室有一个经理( K a c h o o)、一线监督人员和

工人的位置。

图表3-6   一个典型日本办公室的座位布局

3. 接触

接触是与空间有关的人际交往的一种基本形式。在相互问候时，人们可能握手、拥抱和接吻。

在常规的交往中，人们可能以多种方式互相触摸或抚摸。而被认为是适宜的接触的类型则深深地根

植于文化价值之中。例如，俄罗斯人经常亲吻其家庭以外的其他人作为一种问候形式，巴西人以拥

抱表示问候。尽管日本的女学生习惯拉着其他女孩子的手走路，但是，陌生人之间的接触是难以接

受的。在某些文化中，人们希望坚定有力的握手，而在另一些文化中，握手是轻柔的。一般来说，

拉丁欧洲和拉丁美洲的文化比日尔曼、盎格鲁和斯堪的那维亚文化接受更多的触摸。

本节结束了对非语言沟通的一些基本形式的讨论，一位多国经理会遇到各种形式的非语言沟通

的类型。成功的国际沟通者在适应当地沟通方式时应保持灵活性和幽默感，这种适应过程的一部分

部门经理

工人 工人

工人 工人 工人 工人 工人
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是来自避免对沟通者目的的荒谬的或不正确的假定。如此之多的沟通被认为是想当然的，以致于一

个简单的手势或单词(甚至是翻译后的)可能被误解。下一节就来说明如何避免这些常见的错误。

3.2.5   避免归因错误

归因是我们解释语言或非语言沟通的含义与意图的过程。在我们自己的文化中，无须考虑，我

们就知道某种体态或单词告诉我们的目的和激励。也就是说，我们会将一种含义归因于以想当然的

文化期望为基础的沟通。在我们自己的文化中，我们不需要考虑这些归因，它们是我们日常沟通和

理解的基础。

然而，跨文化沟通的主要危险来自容易犯归因方面的错误。如果用我们自己的文化含义来解释

触摸、凝视、一段时间的沉默或一个含糊的单词，就容易产生错误的判断。这是一种常见的错误，

因为进行跨文化沟通而又不受我们自己文化的框架影响几乎是不可能的，即使是能讲两种语言的人

们也不会完全理解如何以另一种文化眼光看待世界。

跨文化沟通和跨文化谈判最稳妥的策略是从一开始就认真地观察和理解。认真观察来自其他文

化的人们是如何进行其人际交往的，认识到人们不能总是将同一种含义应用于语言沟通与非语言交

流。既然两种类型的沟通都存在归因问题，那么，在不能准确地理解其含义的条件下回避外国语言

（如，不要诅咒或使用熟悉的词）和非语言行为的细微差别就不失为一个好的主意。

本章小结

在本章，我们考察了谈判过程和国际商务中跨文化沟通的要素。谈判过程包括准备、与对方

建立关系、通过语言与非语言的谈判策略说服对方接受你的合理目标、让步以及最后达成协议。成

功的国际谈判者应准备充分并且了解谈判过程的步骤，他们还应避免采用卑鄙的手段和竞争性谈判

策略。

能够成为成功的国际谈判者的人通常是能讲两种语言并具备良好的跨文化沟通技能的人。此外，

他们还具有容忍力、灵活性、同情心和好奇心，他们以幽默感和坚强的毅力来应付国际谈判中的紧

张压力。

语言的跨文化沟通要求人们学会语言或使用翻译，尤其是在复杂的国际谈判中，更是如此。高

情景语言还要求人们了解从语言因素分析并不明朗的语言情景。

通过体态、空间语言和触摸等进行的非语言沟通在不同的文化群体之间差别很大。国际谈判者

和国际经理必须以敏感的、认同的方式去解释这些行为，这通常要求以其他文化的眼光看待世界。

避免归因错误是跨文化沟通的一个关键。为避免误解种种沟通方式的含义，国际经理需要对其

自身行为及其对方的行为保持敏感性。例如，一种文化的“卑鄙手段”在另一种文化可能是一种完

全可以接受的策略。

思考题

1. 确认谈判过程的步骤。

2. 美国“约翰·维恩式”的谈判风格如何影响谈判过程的步骤？

3. 挑选两个国家并讨论人们在可能采用的语言谈判策略方式上的文化差异。

4. 归因是什么？归因如何影响跨文化沟通？

5. 归因如何影响对“卑鄙的手段”的理解？

6. 指出在体态方面的一些文化差异，这些差异如何影响谈判会议？

7. 在一个高情景文化中，经理如何能够成功地影响其下属？
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章后练习

国际合同谈判的模拟练习

第一步骤：（1分钟）阅读以下电影脚本。

本次练习模拟一家北美运动鞋制造公司与虚构的东南亚国家 P o r e a d o n的一家制鞋公司（ To n g

L t d）之间的一个国际谈判。由于制鞋业的价格竞争越来越激烈，运动鞋制造公司正在国外寻找一

个低成本的制造单位。在最初的联络中， To n g公司的开价最低。同时，人们普遍了解 P o r e a d o n具有

高质量的富有激励的劳动力。

运动鞋制造公司的一个谈判小组今天已经到达，开始与 To n g公司的管理层就下一年度生产运

动鞋制造公司的鞋进行合同谈判。

第二步骤：（1 0分钟）你的指导教师将全班同学分成两组，一组代表运动鞋制造公司的管理人

员，另一组代表To n g公司的管理人员，他们分别到两个房间或分布在一个教室的两个部分。

在全班人数较多的情况下，可以指派一些人充当观察家的角色。运动鞋制造公司与 To n g公司

谈判小组的目标都是为他们各自的公司争取到最好条件的合同。

第三步骤：（1 5分钟）阅读你的指导教师提供的文化背景和谈判角色的材料，决定谁将扮演什

么角色。

第四步骤：（1 0分钟）阅读以下模拟实验的总体规则：

A. 合同必须包括4点内容：

(1) 4种产品装船的交货日期。

(2) 每批装船的交货数量。

(3) 生产每1 0 0双鞋的价格。

(4) 延期交货的惩罚。

B. 财务

(1) 每个小组成员必须拿出 1 . 0 0美元给各自公司的资本帐户，你的指导教师将依据你的这门课

的特殊情况改变或取消这项要求。资本帐户由每个小组的首席财务执行官管理。

(2) 首席财务执行官将公司资本帐户资金的 4 0%上交世界银行。世界银行将为将来的经营融资，

它要求本次缴款作为良好谈判信誉的标志。世界银行将这笔钱称为你的良好信誉帐款。

(3) 在你签署了成功的合同并上交给你的指导教师之后，良好信誉帐款的 4 0%将退还给每个小

组。如果你没有在给定的时间内达成协议，你的全部良好信誉帐款将被世界银行没收，它

将被捐赠给当地的慈善机构。在你满足上述合同谈判目标中的某些目标时，你可以收回其

余6 0%的良好信誉帐款。

C. 总体的合同目标及财务内涵

(1) 每个小组都争取谈成与其文化价值相一致并且在经济上对其公司有利的合同。

(2) 你的谈判可能导致财务上的长期损益，因为在实际生活中，谈判期间这些都不是完全确定

的。然而，你越接近你的目标，你越可能从谈判中获利。对于每一个谈判点，都存在着一

系列可能的结果：中立的、双方均获利的和其中只有一方在财务上获益。合同谈判结束之

后，你的指导教师将通知你谈判的经济结果。对于一个小组赢得有利结果的每一个谈判点，

另一个小组都要拿出资本帐户剩余资金的 1 0%转到上述小组的资本帐户。而对于合同产生

均衡结果（双方都获胜）的每一个谈判点，世界银行都将拿出 1 . 0 0美元的固定费用转到每

个公司的资本帐户。

第五步骤：（1 0分钟）阅读指导教师提供的合同谈判目标。

第六步骤：（2 0分钟）与你的小组成员一起策划一种谈判战略。

第七步骤：（1 0分钟）首次开价。

第八步骤：（6 0分钟）谈判！

第九步骤：（3 0分钟）平衡小组之间的帐户；提交报告书。
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第一部分整合案例

一家波兰与美国的合资企业中

的组织与国家文化

本案例考察了波兰的一家合资企业中波兰与美国经理在文化价值和信仰方面的差异 [ 1 ]，本案例

的资料来自于同波兰经理与美国外派经理的面谈。

背景

1. 波兰与美国的公司

该公司是由一家波兰公司与设在波兰的一家美国多国公司的子公司组建的合资企业，该美国公

司自1 9 9 0年在波兰开始经营，而该合资企业则是在1 9 9 2年建立的。

这家合资企业是一个拥有 1 4 0名雇员的小型非官僚性组织。每个雇员之间都相互了解，管理人

员之间存在着一种家庭式的关系。尽管所有的高层管理职位都由美国外派人员占据，但是，无论是

波兰当地经理还是美国外派经理都承认存在着一种友好的工作氛围。

2. 波兰人对美国管理的态度

尽管他们以前从没有机会同美国人一起工作，但当问及他们为什么选择为这家公司工作时，波

兰的管理人员经常将美国企业描述为“实在的”、“健康的”、“坚强的”、“忠诚的”和“公平的”。

他们认为，波兰国家文化的特征与美国的管理知识得到了最好的结合，这些文化特征包括“在不同

环境下的工作能力”和“与困苦做斗争的经验”。此外，波兰管理人员表示，为美国公司工作是对

其未来成功及职业生涯的一种重要的奖励。多国公司由于其破产的风险机率小而可以提供就业保障，

与国有公司相比，人们认为多国组织具有十分不同的组织设计，这种组织设计有助于提高效率和盈

利。作为其国有经营经验的反映，一位来自顾客服务经营单位的波兰经理提到：

“国有公司与该公司的根本差别在于美国的公司组织包括许多必要的不可或缺的要素，然而，

在波兰的公司，许多要素并不需要，甚至在某些情况下，这些要素会影响公司整体的有效功能。利

润并不是一个主要目标，只是显而易见的行为。许多工作职位，甚至整个公司的设立都不一定是基

于现实需要，因而，它们的生产率很低。而在这里，工作职位与部门的设立完全是根据公司有效运

转的需要。”

波兰的管理人员对学习美国企业的专有技术表现出极大的热情与兴奋，波兰管理人员感到，他

们每天都在学习新东西，这不仅来自正规的培训，而且来自在岗培训。波兰的管理人员经常描述该

公司类似于一所大学，自进入市场经济以来，他们第一次感到，他们有机会了解企业的营销、分销

及后勤等职能。这种亲美的态度在波兰管理人员中产生了一种渴望，即渴望接受外来经理有关新的

工作重点的思想，这种态度也推进了美国人在公司的权力与领导地位的合法化。

波兰管理人员相信，这种新的组织鼓励个人的发展。他们还相信，美国的管理制度激发了自我

表现与自我成就感。它尊重个人及其特有的人格，并坚信努力工作就会带来成功，愿意工作的有才

能的人就会进步，就会成功。

对于波兰的管理人员而言，这些组织价值都是相当新颖的。在其以前国家控制的组织中，能力

与好的业绩并不是决定晋升和报酬的主要基础，奖励与晋升取决于发挥政治作用，而非取得经济目标。

[1]   这则案例是由英格兰坎特布里的肯特大学坎特布里商学院的 Krystyna Joanna Zaleska在布拉格中欧大学

攻读研究生时所撰写的，在这里使用得到了作者的允许。



文化冲突

尽管波兰管理人员对美国管理方式持有十分积极的态度，但是，在基于波兰文化传统的期望与

基于美国国家文化的组织文化之间仍然存在着许多冲突。

1. 管理选拔

许多波兰雇员希望直接被雇佣为经理。由于对企业的基本职能没有任何经验，因此，在他们看

来，具有魔力的“经理”一词是与较高的地位及成功连在一起的。然而，美国的经理认为“你必须

首先要赢得你的激励”。一位美国外派的地区经理回忆到：

“申请销售部门职位的人们不想作为销售代表从事基层经营，他们希望直接成为经理，我所面

试的人们都只想当经理。你会如何管理销售部呢？是否你并不了解他们做什么？他们没能对我的问

题给予具体的回答。”

2. 品质、年龄与资历

公司文化鼓励主要是根据在重要技能上的能力和以客观标准衡量的业绩来确定奖酬。当地经理

与外派经理都认为，个人的指派与晋升应基于其知识与专业技能。这通常会导致许多年轻的经理管

理年长的下属。正如一位财务部的美国经理所言：

“公司很快将大量的权力授予年轻人，你可能从没有想到，看似比你年轻的小伙子却早已做了

副总经理。”

尽管波兰管理人员欣赏这种基于能力晋升的做法，但是，年龄因素则表现为适应上的某种问题。

传统的期望是，当一个人年轻时，他不可能知识渊博，不可能具备成功的管理所需具备的经验与能

力。正如营销部的一位波兰助理经理所承认的：

“我喜欢有一个年长的上司，因为，如果我的上司比我还年轻，那样看来十分愚蠢。他缺乏生

活经验，且婚史较短，他年轻，他对我没有权威性。我喜欢具有更多的生活经验的人。我认为这很

符合波兰的传统，但这也是一个难题。”

3. 薪资体系

波兰的管理人员在适应新的薪资体系的保密性方面出现了困难。在哪些信息是隐私哪些信息可

以公开方面，波兰经理与美国经理具有不同的看法，波兰经理希望尽量知晓他人的薪资，他们轻而

易举地就可以问清其他雇员准确的收入。对于波兰经理来说，这是建立其相对地位的一种方式，正

如一位波兰的品牌助理经理所言：

“我喜欢这种体系，但我也想知道我相对于其他人的情况，如果我了解到与我一起工作的人挣

得比我多，我就会很不高兴。”

对于美国外派人员来说，明确公开薪资信息并不是公司文化的一部分，薪资信息被认为是隐私

和应该保密。绝大多数人认为，公开薪资信息会瓦解组织的大家庭氛围。代之的是，美国人明确表

示相信这一评价与报酬分配体系。例如财务部的外派主任注意到：

“当波兰人讲‘美国人并不在这一体系分享薪资’时，他们犯了一个错误。我要说这根本不是

那么直截了当的，在美国的体系中，在公司的体系中，我们不可能在任何个人坚持的细节上取得一

致的意见。我们在尽量争取共享这个体系以使你们获取更多的薪资，我们相当明确了薪资基于业绩

这一点，如果你的业绩好，你就可以赚到很多的钱。”

4. 团队目标

对于许多波兰经理来说，不是为了个人兴趣而是为了团队或整个公司的成功而工作也构成一个

挑战，特别是对于那些曾经有过国有经济管理经验的人来说，这一点特别正确。一位波兰经理谈

到：

“美国人希望雇佣最优秀的人，因为组织可以从他们身上获益，并且作为上司，你不会担心你

所雇佣的人是否比你更聪明。公司会由此受益，那么你也可以从中受益。而在国有公司，你就不得

不通过不与作为你潜在敌人的更好的新雇员合作来保护自己。”

另一位波兰的助理营销经理提到：
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“在国有公司，如果某人遇到了困难，其会基于自身的利益考虑来解决，而现在，我们是考虑

公司的整体利益。如果我犯了一个错误，我会认为是我自己的错，我要对此负责。但是，问题被

（被美国人）断定为一个问题，就意味着会损害我们所有人的利益。这是一种不同的思维方式，这

也是该公司的态度。无论是成功还是失败，都属于每一个人，这总比无人对此负责要好得多。”

5. 心理契约

从波兰经理的观念看，组织要求他们接受组织与个人之间的一个新的心理契约。一方面，他们

对于个人在公司日常活动中的参与程度和责任心持有积极的态度；另一方面，他们又不清楚职业生

活与私生活之间的界限所在。许多波兰经理感到，他们作为雇员要取得成功，其组织要求他们在私

生活上做出过多的牺牲。正如一位波兰营销经理所言：

“美国人对公司的看法不同，他们将自己与公司紧紧地联系在一起，他们是公司的一部分。过

去，我从未认识到与公司之间的这种联系。”

另一位波兰地区经理提到：

“你必须与公司具有一种强烈的心理联系，这种新的思维方式令我吃惊。你必须表明你的兴趣，

过去，你会尽量逃避你的工作。”

6. 信任

令波兰雇员感到吃惊的美国文化特征是一种对人们十分信任的基本意识。公司文化与外派经理

对于组织内人们的动机都有积极的评价，正如一位波兰的会计所言：

“对我来说，新鲜的是美国人总是假定，你的行为服务于公司的利益，你是忠诚的，人们都是

好的。如果你到餐馆去吃工作餐，没有人会说你是卑贱的，说你利用了公司的钱，说你动机不良。”

另一位波兰的品牌助理经理补充到：

“对人们的肯定态度，相信人们，这是一切事情的基础，美国人不愿意紧抓你的错误不放。而

我们更多的是怀疑别人，我们的直接假定是人总是要做坏事的。”

波兰的管理人员对于人的本性更多地表现出否定的态度，在组织日常的经营生活的各个方面都

可以找到佐证，在下属与上司之间的关系上，“我的上司总要伤害我”；在雇员与同事之间，“我的

同事总是批评我”；在顾客与产品方面，“美国人总是力图向我们推销低劣的产品”；在雇员与产

品方面，“我不相信这种产品的价值”。一位美国的品牌经理是这样描述波兰经理的：

“我从未见到比他们对未来更怀疑、更不信任的人，与我们做生意的每个人都认为我们以质量

较差的产品在市场上倾销，波兰顾客顾虑重重，他们不相信他们得到的产品会同世界上其他的人们

得到的一样。”

美国的外派人员观察到，上司对雇员的不信任、担心与顾虑是很普遍的心态。一位来自顾客服

务经营单位的美国外派人员谈到：

“有时他们（指波兰经理）并不理解公司在做对个人来说都是正确的事情，有时，还存在认为

雇主在利用他们和虐待当地人员的问题，认为如果他们遇到难题，公司和经理不会努力帮助他们，

这不是一种好的观念。”

7. 非正式性

美国经理看重直率的谈话，准确地表达你的意思被认为是道德的，并且美国经理难以忍受含糊

不清。因此，外派经理要对表面的评价做出大量的解释。作为对此的反应，波兰经理通常认为美国

人在沟通中十分“开朗”、“直率”、“顺理成章”和“自然”。然而，这种类型的沟通与波兰雇员的

间接沟通习惯相冲突。正如营销部的美国经理所言：

“与波兰雇员的沟通是很困难的，特别是当雇员遇到问题时更是如此。波兰雇员普遍不愿意直

接谈论自己及其遇到的问题，但是对其他人却是津津乐道。他们也不会谈论自己的要求，他们不愿

问询对他们重要的问题，也许这被认为是不礼貌、太唐突或不适合他们。”

波兰经理通过建立相互之间非正式的沟通网络来适应美国人的直率，这种非正式的网络在美国

经理与波兰经理之间起缓冲的作用。为应付其美国上司，波兰经理首先在他们中间谈论，然后再由

一个人负责到美国经理那里讲明其他人的问题。外派的经理认为需要沟通问题的下属求助于这种非
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正式渠道是很不正常的，但是，这种沟通上的缓冲为波兰经理提供了一个缓释区。正如波兰的助理

营销经理所发现的：

“波兰人之间更易于批评事物，但是要他们当着美国人的面批评事物却又很难, 这似乎是他们

对自己的力量没有信心,担心他们的观点不正确或者不合理,他们担心被取笑。”

美国人也采用了一种非正式的沟通方式，即在办公室按照姓氏与每个人单独谈话。外派经理表

达了这样一种信念：其组织文化在上司与下属之间关系方面提供了一种为能力而非正式性主导的机

会，他们为其在塑造企业关系上的坦率与公正而感到自豪。就外派经理而言，抵制这种非正式性的

波兰经理似乎是冷酷的、不令人信任的，外派人员将这解释为“主管综合症”，销售部的外派主管

是这样阐述的：

“我尊重他们的历史，我尊重这些文化特征，每一次他们称呼我‘主管小姐’，我都提醒他们以

我的姓氏来称呼。我总是告诉他们，我也有一种文化，公司也有一种文化，我也希望在此建立一种

文化。我不喜欢孕育正规的环境以及由此形成的环境，这是有效沟通的障碍。你的尊重几乎有些过

份，这样你就不会与我交谈，很快你就不会来告诉我‘我有一个问题’。”

绝大多数波兰经理很快就适应了在与美国人打交道时称呼其姓氏的习惯，但是，这并不意味着

他们希望在波兰经理相互之间交谈时也以姓氏相称，特别是在与其波兰下属谈话时，更是如此。称

呼年长者或上司的姓不是波兰人的习惯，一些波兰经理担心，他们会失去接受如此非正式领导的能

力，他们相信，上下级之间的距离有助于直接管理下属员工。人力资源部的波兰主管谈到：

“对于公司中的某些人，我永远也不会以姓氏称呼。对于某些人，我以姓氏称呼；对于其他人，

我以女士和先生称呼。我并不知道为什么，但是我不会改变这种习惯。”

波兰人认为经理应具有表明其地位与成功的象征，非正式则与此形成鲜明的对比。波兰经理更

看重正规、头衔和地位的标志，如拥有名牌汽车。上司应具有这些包装以表明他们相对下属的权威。

与此相对，美国外派人员将其中的许多地位象征视为具有反作用的、无意义的，一位美国品牌经理

提到：

“波兰人热衷于提高身份地位，人们喜欢穿戴证章标志，以便其他的老百姓都知道是你创造了

它。我的上司一定座一辆大型轿车，‘你开什么车？’一位波兰人在波兰见到我的第一面就这样问

我。”

8. 对工作的积极反馈

波兰经理与美国外派人员在工作反馈类型上存在着巨大的差别。与美国的管理习惯相一致，美

国经理很快就会公开或私下肯定成绩；波兰经理一般对此持肯定的态度，并将其视为激励。然而，

尽管存在这种反应，但积极的反馈在波兰经理中还不是一种普遍的管理方法，他们倾向在下属与同

事面前提出批评，一般是否定的反馈。作为对美国方式的反映，一位波兰地区经理描述了这种情况：

“如果你好，美国人就会送你一封祝贺信，我曾经从我的美国同事那里得到过这样一封信，尽

管这位同事并非具体负责我的工作，他也不是我的上司。我从来不会想到这样做,这是一种自发的

行动。”

结论

由于来自1 9 8 9年以前缺乏与美国企业的接触与经验这样一种文化，波兰经理一般对美国管理方

式持有肯定的但是有偏见的观点。从短期看，这种态度在吸引管理人员到合资企业工作具有极大的

激励作用；然而，从长期看，尽管存在着最初的热情，但是，基本的文化差异仍会导致波兰经理的

觉醒。

供案例讨论的问题

1. 这家合资企业的经理如何能够利用波兰管理人员最初的热情来建立一个强有力的组织？

2. 你认为美国外派经理在其管理方式上应做哪些文化方面的调整？

3. 利用霍夫斯蒂德和价值导向模型来解释你在本案例中观察到的一些文化差异。
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第 4 章
多国公司的基本战略：内容与制定

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 界定差异化与低成本的一般战略

• 理解如何利用差异化与低成本战略赚取利润

• 回顾采用这些一般战略的多国例证

• 理解竞争优势、价值链及其在多国经营中的应用

• 理解多国公司如何采用进攻性与防御性战略

• 理解多国多样化的基础

• 理解如何将传统战略制定方法、产业与竞争分析以及公司环境分析用于多国公司



案例4 -1 激烈的国际竞争

在《财富》杂志全球 5 0 0家最大公司中排名第 1 2位的沃尔玛公司（Wa l - M a r t），在美国

的零售业中以其进攻性的价格竞争战略而闻名。由于在美国本土面临着激烈的竞争，所以，

沃尔玛公司目前寻求向国际市场扩张。结果，沃尔玛公司将其进攻性竞争战略引向南方，

使拉丁美洲的竞争持续升温。自 1 9 9 1年以来，沃尔玛公司已经在墨西哥开办了 1 3家超市中

心和2 8家山姆俱乐部会员店（S a m's Clube）。在过去的这种成功面前，沃尔玛公司在拉美地

区经营主管阿瑟·伊曼纽尔（Arther Emmanual）又进一步看到在阿根廷和巴西具有不小于

墨西哥的潜力。

以一个21 800万美元投资项目为后盾，沃尔玛公司最近在巴西和阿根廷开办了 5家店，

并计划再建4家。尽管 J. C.彭妮公司（ J. C. Penney Co.）已经在巴西进行邮售业务，但是，

沃尔玛公司是在这些国家经营商店的第一家美国零售商。来自法国的家乐福和来自荷兰的

麦克罗两家多国竞争者仍没有站稳脚跟，家乐福和麦克罗也在巴西和阿根廷开办了新的商

店。目前，家乐福在这两个国家已有 4 7家店，麦克罗有 3 3家。这些多国竞争者也仿效沃尔

玛公司降低成本的某些做法，如大规模采购和先进的存货管理。

沃尔玛公司利用其低成本和大规模采购向采用以价格为竞争战略的竞争对手进攻。

沃尔玛公司制定与竞争对手相匹配的价格，并公布竞争对手的价格便于顾客比较。沃尔

玛公司甚至以低于成本的价格销售某些商品，在南美洲，其目标是使价格低于竞争对手

的5%～8%。

资料来源：Based on Ortega 1994; Shepard and Katz 1996.

案例4 - 1说明了三家多国公司，即一家美国公司、一家法国公司和一家荷兰公司是如何在南美

洲相互竞争的。在这种高度竞争的环境中，管理这些经营的经理都制定了相应的战略，希望这些战

略将他们的公司引向盈利和长期的成功。本章将介绍一些所有的多国经理必须准备面对和掌握的基

本战略。

为逐步理解这些战略，本章提出了战略管理过程的主要因素。本章包括两部分，第一部分提供

有关适用于多国公司的战略内容的背景，包括公司所面临的战略选择；第二部分主要考察多国公司

可利用的战略制定的基本原理，包括经理分析其产业和公司情况以进行本公司战略选择的过程。

读过本章之后，你将理解如何将战略管理的基本要素应用于多国公司，你还会理解国际化如何

使多国公司经理比纯粹的国内经理面临着更复杂的挑战。

4.1   适用于多国公司的基本战略内容

多国公司采用许多同国内公司相同的战略。下面将提供对普通的组织战略的总体考察，对于学

过战略管理方面课程的学生而言，这只是复习其中的部分内容。然而，这里的讨论特别说明了多国

公司是如何应用基本战略的。具体来说，上面的案例和多国管理概要表明了真正的多国公司是如何

在国际商务中应用基本战略选择的。在具有导论性质的本章之后，下一章集中于多国公司特有的一

些战略选择。

4.1.1   竞争优势与一般战略的多国应用

一般战略是指国内公司和多国公司为保持和获得竞争优势而采取的最基本的方法。竞争优势则

发生在一个公司吸引和保持其目标顾客时超其竞争对手的方面。波特（ Porter 1990）区分了两种主

要的公司可用于获取竞争优势的一般战略：差异化战略和低成本战略。

采用差异化战略的公司会发现向顾客提供超级价值的方法。超级价值来自诸如超常的产品质量、
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独特的产品特性或高质量的服务等。例如， B M W公司通过向顾客提供高质量、高效能的运动型旅

行轿车，在世界市场上进行竞争。 I B M公司不仅通过提供高质量、高效能的产品，而且通过提供超

级的售后服务，在其电脑主机市场进行世界范围的竞争。

采用低成本战略的公司则是以比竞争者更低的成本，生产与其竞争者一样的产品或服务，然而，

低成本公司发现了比竞争者更有效的生产产品和提供服务的方法。也就是说，它们在未降低满足顾

客期望的前提下降低了其产品的成本。提高效率带来的成本节约会发生在从产品制造到最终销售的

任何环节，例如包括发现廉价的原材料来源、雇佣廉价的劳动力、采用更有效的生产方法以及采用

更有效的交货方式等等。例如，波特发现，韩国的钢铁与半导体公司通常采用低成本战略，从而使

它们的绩效高于美国和日本的公司，这些韩国公司利用低成本、生产率较高的劳动加上先进有效的

生产方法，节省了许多资金。

4.1.2   公司如何利用低成本与差异化赚钱

差异化导致高利润，是因为人们通常为更优质的产品或服务支付较高的价格。 L e v i公司的牛仔

裤就由于L e v i品牌的特殊吸引力，而在世界市场上具有较高的价格。瑞士公司的 To b l e r / J a c o b s因其

特殊生产的巧克力而比 H e r s h e y公司批量化生产的产品索取更高的价格。同 H e r s h e y公司相比较，

To b l e r / J a c o b s采用了较高质量的成分、较长的加工期和专业化的分销渠道，这些因素生产了可索取

较高价格的产品（Porter 1990）。

差异化产品的高质量、服务或其他独特的属性通常会增加成本，也就是说，制造差异化产品或

提供差异化服务需要使用更昂贵的劳动和高质量的原材料。此外，要使其顾客了解它们产品或服务

的特殊价值，公司就必须在促销方面投入大量的钱。因此，要获取高利润率，实行差异化的公司就

必须索取较高的价格来补偿其额外的成本。

低成本公司生产的产品或服务在价格和价值方面同其竞争对手相似，它们的竞争优势与超额利

润来自成本节约。它们把提高利润率节约的每一个美元、马克或日圆用于增强底线。图表 4 - 1表明

了与其竞争者的平均水平相比，实行差异化与低成本战略公司的价格、成本与利润之间存在怎样的

关系：实行差异化与低成本战略公司的利润高于其竞争者的平均水平。

图表4-1    差异化与低成本战略公司的成本、价格与利润

波特（Porter 1990）在这两种基本的一般战略方面又指出了另一个竞争问题，被称作竞争范围。

竞争范围是指一个公司目标产品或服务的广度，例如，竞争范围窄的公司只集中于有限的产品、某
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些类型的购买者或特定的地区；而竞争范围广的公司可能拥有瞄准广大购买者的多种产品。像

B M W这样的汽车制造商以少数几种款式来瞄准高收入市场，而绝大多数的美国与日本汽车制造商

则以众多的款式瞄准较广的不同收入的市场。图表 4 - 2表明了波特一般战略的四个象限。案例 4 - 2将

说明即使是一家小型多国公司，也能通过满足其顾客的质量与可靠性需要，从而在国际市场上获取

竞争优势。

案例4 - 2 一家多国公司子公司的核心与差异化或在苏格兰

一个“微小的”装备如何打败了I B M

N C B是建在美国俄亥俄州戴顿（ D a y t o n）的一家办公设备与电脑制造商，其设在苏格

兰的一家小型子公司运用集中与差异化相结合的战略将 I B M公司彻底地赶出了自动柜员机

（AT M）市场。

当詹姆斯·亚当森（James Adamson）接手N C B在苏格兰 D u n d e e的经营时，N C B给他

六个月的时间扭转工厂的局面，否则就面临倒闭的危险。詹姆斯每天将顾客带到 D u n d e e运

转中的工厂，要求工程师、管理人员和营销人员每天都要会见顾客。可靠性和质量是顾客

所期望的关键因素。一旦詹姆斯认识到了市场需要什么，他便向工程师们提出了更高的要

求，要求他们生产出可靠性为竞争对手两倍的设备，结果，工程师们生产出了可靠性高出

三倍的设备。

在三年内，N C B在美国停止生产自动柜员机，将所有生产转移到苏格兰。在此后不到

五年的时间里，N C B在安装的总单位数量上超过了其两个竞争对手，即D i e b o l d和I B M。

资料来源：Based on Colvin 1990.

图表4-2   波特的一般价值链

竞争目标范围
竞争优势来源

低成本 差异化

宽泛市场 一般成本领先者 一般差异化者

核心市场 集中成本领先者 集中差异化者

资料来源：Adapted from Porter 1990.

4.1.3   竞争优势与价值链

一家公司通过发现低成本来源或其行为任何方面的差异化，取得强于其他公司的竞争优势。这

包括从获取必要的原材料通过生产到销售乃至最终的售后服务。例如，一家公司可能发现利用其他

国家的廉价原材料或劳动力可以带来成本节约。一家多国公司可能将其差异化建立在其子公司卓越

的研究与开发基础上，而该子公司设在工程人才成本低且质量高的国家。例如，多国软件设计公司

大量利用印度与新加坡的高质量工程师。

对公司活动的一种简便思维方式被称作价值链。麦克·波特利用“价值链”一词来表示一个公

司用于“设计、生产、营销、运输和支持其产品”的所有活动（ Porter 1985，3 6）。价值链区分了

对顾客创造价值的领域，更好的设计、更有效的生产和更好的服务都代表着价值链中的增加值。最

终，一个公司创造的价值体现为顾客对一种产品或服务的支付。图表 4 - 3展示了一个价值链的示意

图。你在后面将会看到，价值链对考虑多国公司如何经营提供了一种有价值的思维方式。
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资料来源：Adapted from Porter 1985, 35, 37.

图表4-3   价值链

波特将价值链区分为主要活动和辅助活动，这些活动是：（1）创造物品或服务的过程；（ 2）

支持这些创造活动所必需的组织机制。主要活动涉及产品创造（或服务）、销售和售后服务的实际

行动，诸如研究与开发和与供应商打交道等价值链中的早期活动被称为上游；而诸如销售和处理分

销渠道等价值链中的后期活动被称为下游活动；辅助活动包括人力资源管理体系（如招募与筛选程

序）、组织设计与控制（如组织形式和记帐程序）以及公司的基本技术。

价值链的思想可以帮助我们理解不同的多国公司如何利用差异化或低成本战略进行竞争。与下

面的案例4 - 3和案例4 - 4比较后，你就会发现，丰田与 S A S是如何管理它们的价值链活动以获取竞争

优势的。

一般战略强调，一个公司如何能够通过利用其能力或产品取得高价值或低成本来进行竞争。除

了这些基本战略之外，公司还应该制定直接以竞争公司为目标的战略。下一节就从多国公司的角度

来考察一些这样的战略。

案例4 - 3 丰田沿着价值链去寻找降低成本、提高质量与服务的方法

丰田公司是日本排名第一的汽车制造商。相对其他的日本、欧洲和美国的汽车制造商，

它的竞争优势之一就是将降低成本与高质量的原材料和服务相结合。对及时生产体系（或

称Kanban, just-in-time）的精通运用为降低成本与提高顾客服务质量奠定了基础。不仅供应

商及时供应原料，正如目前许多美国公司所为，而且整个价值链也及时准确地运转。在价

值链的营销与销售等下游活动中，日本的交易商利用连网的计算机直接向工厂订购所需款

式的汽车。根据定单生产的汽车在两周内完成，即使在这种设计具有很大弹性的情况下，

丰田公司只需1 4人时就可以装配一辆汽车。相比之下，本田与福特公司则需要 2 2人时。

在价值链的上游活动中，为以速度更快、成本更低的方式将新款推向市场，丰田将制

造与生产工艺结合在一起，这消除了生产设计与降低成本中的错误。丰田公司的汽车设计

一直遵循零部件越少、所用生产设备越少和生产时间越快越好的宗旨。设计一种新款式并

建立相关的生产工厂需要1 0亿美元，所需的工具和机器设备又需投资 7 . 5亿美元。

资料来源：Based on Taylor 1990.
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案例4-4    斯堪的那维亚的航空公司S A S沿着价值链增添差异化服务

S A S采用以质量为基础的差异化战略，将重点放在商务旅行者这一细分市场上。

服务差异化发生在整个价值链之上。公司总裁卡尔尊（ C a r l z o n）注意到，“我们飞行

其中的金属管限制了服务的可能性”。代之的是，S A S集中实现上游与下游活动的差异化。

上游：

• 欧洲航线旅客可以在机场较快地检票。

• 欧洲航线的休息厅装备了完善的商务设施，如传真机和电脑。

• 职员尽量减少繁文缛节，迅速地改签机票或赠送优惠券。

• 在任何晚点之后，航班侍应生都会依据条件提供免费的饮料。

在下游，卡尔尊集中力量成为全方位服务的旅行掮客，他建立了 S A S与世界各地1 3 1家

旅店之间的联系，由此提供下述方便：

• 在机场将你的行李放在检票柜台上，到你处理完一天的业务后，行李就已到达你下

榻的与S A S有联系的旅店。

• 在你离开时，在旅店休息大厅的S A S商务中心，你就可以拿到你的登机卡并托运行李。

然后将这一天的时间用于处理业务，赶往机场，不必担心你的行李在你到达最终目的地之

前到达。

资料来源：Based on Labich 1990.

4.1.4   国际市场上的进攻与防守性战略

除在经营中采用一般战略之外，多国公司还采用一些被称为竞争战略的战略行动。竞争战略可

以是进攻性的，也可以是防御性的。如果采取进攻性战略，公司直接以希望与其争夺市场份额的竞

争对手为目标。例如，一家进攻性的公司可能突然降低竞争产品的价格或使其增添新的特性；如果

采用防御性战略，会尽力挫败竞争对手的进攻性战略，或使其心灰意冷。例如，公司可能针对竞争

对手的低价而采取相应的对策或给予分销商很大的折扣，以防止顾客转向竞争对手的产品。

进攻性竞争战略包括直接进攻、规避进攻、先发战略和收购（ Thomson and Str ickland

1 9 9 2 , 11 3 - 2 0 ; Yip 1995, 152-56）。对上述战略解释如下：

• 直接进攻：直接进攻包括削价、增加新的特性以及表明对手产品质量较低或服务质量低下的

细分市场的对比性广告。

• 规避进攻：公司采用这一战略力图避免正面冲突，寻求未占领的市场。在国际竞争中，未占

领的市场通常是那些被竞争对手所忽视或服务不到位的国家。

• 先发战略：这种战略就是首先占取某种优势地位。优势可能包括得到最好的原材料供应商，或

争取到最好的顾客。在国际市场上，首先采用全球战略可以带来巨大的优势。例如，多国公司

可以在任何国家寻找最好的原材料。这还有助于成为具有世界范围知名品牌的第一家公司。

• 收购：这可能是消灭竞争对手的最有效的竞争战略，因为被收购的竞争对手不复存在了。但

是，如果被收购的公司对于公司的总体业绩并无建树，那么，该战略无益于提高公司的效率。

就多国公司而言，收购其他国家的企业还可能包括利润之外的其他方面的利益，如扩大了地

区覆盖面或增强了公司在主要国家的地位。

通常，多国经理将每个国家区分开来单独分析其竞争者的优势与劣势，不同的国家代表不同的

市场，通常需要不同的进攻战略。因此，管理人员针对各国的具体情况制定相应的计划，依据竞争

者的特点确定是否采取进攻，是采取规避方式（避免正面竞争）还是在可能的情况下收购对手。

在一个竞争性产业，所有的竞争者都预期会受到来自竞争对手的攻击。为抵御这些攻击，公司
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通常采用防御性竞争战略。防御战略试图减少被攻击的风险，或减缓任何攻击的攻势。公司可能在

价值链的许多环节上设防，例如，一家公司可能与最好的供应商签定排他性的合同，从而切断竞争

对手获取原材料的渠道。公司可能按照与竞争对手的低价相匹配的价格引入新的产品款式。公司还

可能与分销商达成排他性的协定，或者提供更好的担保或售后服务。为镇服潜在的挑战者，公司还

可能公开宣布它们愿意接受挑战。这样，竞争对手就会认识到，采取进攻行为代价很大，并通常要

决定是否值得冒这个风险。受到攻击的公司也可能以攻为守，或“围魏救赵”，这是多国公司运用

广泛的一种战略。在国际市场上，以攻为守就是通过在一个国家，通常是竞争对手的母国攻击对手，

以此抵御竞争对手在另一个国家的进攻。这种战略类似釜底抽薪，抽取竞争者的资源，削弱其攻势。

当竞争对手被迫保护它在母国的既定市场时，这种战略最有效。柯达公司在防御富士公司时就采用

了这种战略，当时，富士公司在美国市场攻击柯达公司，柯达公司则通过在日本进攻富士公司来抵

御其攻击。固特异公司也运用相同的战略来抗衡米其林公司，当时，米其林公司在美国以低价攻击

固特异公司，固特异公司通过在欧洲攻击米其林公司来抗衡。

下面的案例4 - 5说明了索尼公司如何将防御行动与进攻行动结合起来，最终主导 C D机的早期市

场。接下的案例 4 - 6则是尤尼莱佛公司在不同行业采取全球进攻与防御行动的案例。然后，我们将

讨论保持竞争优势和防御对手进攻的重要性。

案例4-5   索尼公司在C D市场的成功战略

为扩大市场份额，C D机需要具有符合行业标准的规格。硬件与软件制造商也关注最普

遍的规格，以便更多的顾客使用他们的产品。

在软盘规格方面的技术进步从未间断，但是，除非为许多的制造商所采用，否则一种

新的规格无法取得成功。如果视听设备行业接受了一种新的规格，那么，实现了新规格产

品生产全球化或地区化的第一家公司就可以获取比竞争对手强大的竞争优势。它可能是营

销软盘和相关设备的第一家公司。

为利用这种条件，索尼公司采用了两种竞争战略：首先，公司确定了一个潜在竞争对

手飞利浦公司。飞利浦公司开发了光盘产品，并且是欧洲该产品市场的主导公司。由于飞利

浦公司的主导地位，索尼公司不想在规格上与飞利浦公司相竞争。代之的是，索尼公司采取

防御战略，通过一个C D机方面的合资项目与该公司合作，完成对C D机格式的规范。在两年

成功地避免了在规格上的竞争之后，索尼的战略转向进攻。索尼公司作为第一家实现一种消

费品全球化的公司，和第一家在世界范围内提供C D机部件的公司，被称为“盘霸”，也使它

在世界范围获得了起步最早的优势。

资料来源：Based on Shibata 1993.

案例4-6    尤尼莱佛公司的让步与所得

尤尼莱佛公司是一家在世界范围生产消费品的德国-荷兰的多国公司，它拥有上千个品

牌、3 0万雇员和4 2 0多亿美元的销售额。从如美国的竞争对手宝洁公司那样的多国公司，到来

自不同国家的当地强大的商店品牌，尤尼莱佛公司不断遭遇到各种类型公司的攻击。尤尼莱

佛公司在冰激凌、香皂、人造奶油、香波和寿司等领域面临着争夺市场份额的强大攻势。

在对联合利华的一次进攻中，宝洁公司在美国市场降低其竞争产品 2 0%的价格。同时

宝洁公司加大了广告投入，集中在液态洗涤用品市场打击尤尼莱佛公司。结果是：尤尼莱

佛公司在洗涤用品市场的份额一年之内就从 3 5%下降到了2 7%。
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联合利华为反击保洁公司在欧洲的进攻，推出了一种新的一流洗涤用品，在英国被称

作“珀赛强力”，在其他地方被称为“奥妙强力”的洗涤用品。最初，该产品受到消费者喜

爱，因为它能在极低的水温条件下对衣物产生极强的去污力。

但是，宝洁公司的防御行动很有效，也很残酷。宝洁公司在欧洲的研究实验室发现，

这种新产品含有锰。虽然这种化学物质使产品具有高效的去污力，但是，只要同一衣物用

它洗过1 5次，就会弱化衣物纤维的强度，通常导致衣物撕破和产生裂口。宝洁公司立即向

公众公布了实验室检验报告，包括受损衣物的照片。当独立的消费者组织起来支持宝洁公

司的这一发现时，联合利华公司的这种新产品就被淘汰出市场。

资料来源：Based on Dwyer etal. 1994.

4.1.5   保持竞争优势

对于一家长期盈利的公司，成功的低成本或差异化战略必须是可保持的。可保持意味着战略不

能轻易被竞争对手压制或攻击（ Aaker 1989）。对于可保持的差异化战略，差异化的基础必须不能

轻易被仿制，如果竞争者可以轻易或低成本地仿制，那么，公司将永远不会通过差异化获取可保持

的优势。例如，荷兰的啤酒制造商喜力利用其名牌形象和分销系统作为差异化来源。然而，正如下

面案例4 - 7所表明的，喜力必须为保持这些优势而战。

案例4-7    喜力为保持领先地位而战

喜力是世界著名啤酒品牌，在1 5 0个国家生产或销售，其一半以上的收益来自欧洲以外

的国家。喜力在其本国只被视为一种普通的啤酒，但在国际市场上却被促销成一种名牌产

品。

当国内市场的发展趋于平缓时，美国的竞争者米勒 ( M i l l e r )啤酒公司和安霍伊塞·布希

( A n h e u s e r- B u s c h )公司正在瞄准世界市场出击。尽管它们还没有达到喜力全球化的水平，但

是，米勒啤酒公司和安霍伊塞·布希公司拥有雄厚的财务资源，并且效率也高于喜力。

为迅速进入国际竞争，美国公司积极地在外国公司寻找立足点。例如，米勒啤酒公司

控制了加拿大莫尔森 ( M o l s o n )啤酒公司2 0%的股权，并且其母公司菲力普·莫里斯 ( P h i l i p

M o r r i s )公司持有墨西哥的多斯·伊奎斯 (Dos Equis)啤酒公司1 7 . 7%的股权。安霍伊塞·布希

公司与中国的青岛啤酒公司和墨西哥的格鲁玻·莫德罗 (Grupo Modelo，生产C o r o n a的啤酒

商）有利益关系。

喜力要保持它最早与最好的地位，便与欧洲特别是东欧的小型啤酒制造商建立联系，

以此遏止美国对手进入欧洲。在亚洲，喜力与新加坡的亚太啤酒制造商建立了合资企业，

并控制了中国福建啤酒公司的部分股权。喜力希望能够超越美国的竞争对手，因为它具有

丰富的国际阅历。喜力长期具有招募和雇佣全球性管理人员的传统，它还具有 5 0年在其他

国家经营的经验。

资料来源：Based on Flynn and Melcher 1994.

低成本战略也面临着被仿制的风险，竞争者可能会发现降低成本的新技术。竞争者可能仿效一

些低成本来源，如发现低成本劳动力、采用相同的生产技术或在分销渠道上取得相同的效率。在国际

市场上，最可能被仿效的低成本来源之一是廉价的劳动力，将生产设施配置在拥有廉价劳动力的国家
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可以获得成本优势，但是，这很快就会为竞争者通过利用相同的国际劳动力资源库而仿效。此外，拥

有廉价劳动力国家的工资增长率也快于生产率的增长，从而逐渐瓦解以廉价劳动力为基础的优势。

4.1.6   多国多样化战略

上面讨论的绝大多数战略选择与单一业务的经营相关，因此，这些战略被称为商业层战略。但

是，许多公司经营一种以上的业务，多业务公司的战略被称为公司层次的战略。公司层战略考虑的

是公司如何选择其不同商业经营组合。当一家公司由单一业务转向两种或两种以上业务时，就被称

作多样化。

有两种基本类型的多样化：相关多样化与非相关多样化。在相关多样化的情况下，公司创建或

收购与其最初的或核心的业务具有某种相似性的业务，这些相似性可能存在于整个价值链。公司间

存在五种典型的可作为相关多样化基础的相似性（ Thomson and Strickland 1992, 170），它们包括：

1) 共享销售力量、广告与分销活动。

2) 相似的技术，如摩托车与锄草机的内燃机。

3) 可转让的专门知识，如与不同类型的快餐连锁店相关的知识。

4) 相关或相似的产品，像耐克公司，其主要产品是鞋，但与其服装系列相关。

5) 辅助的另一种业务，例如专业运动队购买一家当地电视台。

在相关多样化的情况下，公司收购任何行业的企业。它们的主要考虑是该企业是否是一项好的

财务投资（Thomson and Strickland 1992, 174），因为收购一家企业可能被作为一项长期投资。在这

种情况下，被收购的企业通常具有增长潜力，但是，在没有外援的前提下，它不具备增长所需的财

务及其他资源，要实现其潜力，被收购的公司需要母公司的财务或管理资源。收购企业也可能是作

为一项短期投资，在这种情况下，母公司希望以高于收购成本的价格出售被收购公司的资产。此外，

有些公司在具有不同经济周期的产业寻找收购的目标企业，这样的话，即使当一个产业处于不盈利

的经济周期中时，母公司仍可以保持整体盈利。

与国内公司一样，多国公司也追求多样化战略。收购另一个国家的企业是扩大知名度与知名品

牌影响的快速方式。实现了相关多样化的多国公司还可以协调和利用来自世界各地不同企业的诸如

研发等资源，来获取竞争优势。它们还可以更轻而易举地为不同但相关的产品树立全球性品牌。多

样化的多国公司通过进行跨国和跨公司的交叉互补，来有力地攻击不同国家的竞争对手，也就是说，

产生于一种产品的钱可以为另一种产品进行削价竞争提供资源。

图表4 - 4表明了多样化的多国公司在其主要业务线方面的选择。韩国的综合性公司三星公司追

求在更大程度上不相关的多样化，而例中的其他多国公司则拥有更紧密相关的经营业务。专家们对

于哪一种多样化方式最适合多国公司并没有一致的意见，相关多样化更有利于利用规模经济和业务

相似性；非相关多样化的公司则是在具有吸引力的国家寻找增长产业。

图表4-4   全球《财富》5 0 0家多样化多国公司的例证

公 司
主要商业范围

职工 1 9 9 5年收益 1 9 9 5年利润

（总部所在地） 人数 (百万美元) (百万美元)

通用电器 飞机发动机、航天器、机械、通讯和 222 000 70 028.0 6 573.0

(美国) 服务、电子分配、系统和控制系统、金

融服务、工业和动力系统、照明、医疗

系统、汽车、N B C、塑料、运输
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（续）

公 司
主要商业范围

职工 1 9 9 5年收益 1 9 9 5年利润

(总部所在地） 人数 (百万美元) (百万美元)

雀巢 饮料、乳制品、巧克力和糖果、烹饪产品、 8 166 47 780.4 2 466.4

(瑞士) 冷冻食品和冰淇淋、食品服务产品、旅店和

饭店、快餐和节食品、冷冻产品

飞利浦 照明、零部件、消费电器、国内器械和个 265 11 3 40 148.2 1 568.3

(荷兰) 人保健、医疗系统、工业和电子传声系统、

信息系统、通讯系统

宝洁 保健、女士化妆品、工业化学品、饮料和 99 200 33 434.0 2 645.0

(美国) 食品、衣物和清洁用洗涤剂、食品服务和旅

馆、纸张

三星(韩国) 电子、医疗系统、数据系统、一般贸易、 75 000① 24 150.9① 2 865.6

造船、一般化学品、航天、食品和化学品、 18 257② 35 066.0② 11 9 . 1②

工程建设、石油化工、合成、旅馆、商店、 8 200③ 1 644.8③ 3 2 . 7③

保险 (人寿、火险、海险 )、医院、信用卡、

通讯、报纸、艺术博物馆、农场、职业棒球

① 贸易；

② 电子；

③ 保险。

资料来源：Adapted from Fortune 500 data downloaded from F o rtune Magazine home page; Humes 1993; and

Thompson and Strickland 1992, 187.

案例4-8   三星公司极力推进非相关多样化

三星集团是韩国最大的综合商社。在推动持续增长的大胆行动下，三星朝着多样化的

方向发展：与尼桑汽车公司签署了生产汽车的协议，与法国的欧洲直升机公司联合生产直

升机，与米勒国际公司在美国生产垂直起落的飞机以及与 N E C达成芯片采购协议。三星还

在一家生产客机的中韩合资企业中居于领导地位，并仍在考虑对一家加利福尼亚的电脑公

司A S T研究公司(AST Research)和斯蒂芬·斯皮尔伯格部分拥有的一家新的电影制片厂梦幻

工厂(Dream Works SKG)公司实施控股。

这种多样化战略将耗资数百亿美元。仅在 1 9 9 5年，三星就预算近 6 0亿美元用于多样化

事业。增长的资金的绝大部分来自三星电子公司，该公司的收益主要依靠计算机存储芯片

的销售。这些投资要转变成盈利还需要一些时间，因此，三星目前面临的问题是，其电子

单位能否依靠来自高度竞争和周期性的计算机芯片产业的收益继续资助增长。

资料来源： Based on Glain 1995.

4.1.7   战略内容：简要的总结

本章的第1节提供了关于基本战略内容与制定的一个概览。基本战略包括：一般战略、竞争战

略与多样化战略。与纯粹的国内公司一样，多国公司利用这些战略来获取和保持对竞争对手的竞争

力。下一节考察适用于多国公司的传统战略制定方法。
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4.2   战略制定：传统方法

有几种方法可以帮助管理人员制定战略。总的来讲，战略制定是指管理人员选择其公司将采用

的战略的过程。

在这一节，我们考察一些可以为管理人员制定成功的战略提供信息的一般的分析类型，这些分

析有助于管理人员理解：（1）他们所处行业的竞争动态；（2）其公司在该行业中的竞争地位；（3）

其公司面临的机遇和挑战；（ 4）公司的优势与劣势。这些信息可以帮助管理人员选择最适合其公

司特有环境的战略。

4.2.1   行业分析与竞争分析

行业分析可以确定公司主要的业务竞争领域。为制定好的战略，经理必须充分了解他们的行业，

这涉及理解该行业的经济特征，了解该行业变革的驱动力与竞争的驱动力。

一个行业的主要经济特征影响战略如何发挥作用。影响战略选择的因素包括市场规模、进入与

存在的难易程度以及是否存在生产规模经济（Thomson and Strickland 1992, 62）。例如，具有高增长

率的市场通常吸引新的竞争者。这些产业的公司必须准备启动防御战略压制新的竞争对手。麦克·

波特认为，还必须关注一个行业变化的驱动力量（Porter 1980）。它们包括新产品创新的速度、技术

变革，以及变化的社会态度与生活方式。例如，迅速变革的技术会带来很快被竞争者超越的风险，

公司必须通过重视创新来做出反应。行业还影响到竞争的范围，诸如关键供应商与买主的势力或该

行业新的潜在进入者所带来的威胁等，都会加强竞争（Porter 1979）。了解你所在的行业可能是战略

生存的关键。考虑一下下面关于亚洲半导体行业的多国管理概要，对于处于该行业竞争之中的半导

体公司，你有何建议？

对一个行业的分析有助于管理人员识别公司及其产品或服务的哪些特征会导致其竞争成功。例

如，在某些行业，将新产品引入市场的速度可能是关键。因特尔公司之所以能够在微处理机行业居

于主导地位，是因为它能够不断地以新一代的计算机芯片在市场上击败竞争对手。在其他行业，高

质量的设计可能是取得竞争成功的最重要的因素。

导致在一个行业取得成功的因素被称为关键成功因素（K S F）。一些K S F如下面所示，其中每

一个因素在不同的行业或同一行业但不同时点上，具有不同程度的重要性。 K S F可能包括（P e a r c e

and Robinson 1994, 89-90）：

• 创新的技术。

• 宽阔的产品线。

• 有效的分销渠道。

• 价格优势。

• 有效的促销。

• 先进的物质设施。

• 公司的经营经验。

• 原材料的成本地位。

• 生产的成本地位。

• 研发的质量。

• 财务资产。

• 产品质量。

• 人力资源的质量。
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多国管理概要

日益激烈的竞争

在1 9 9 6年初，动态随机存储器（D R A M）的价格下跌了8 2%，尽管在价格上如此大幅度的下跌，

但是，亚洲资金雄厚的公司却仍以十分危险的速度建立硅晶片工厂。台湾在建 1 0余家价值1 0亿美元

的工厂，新加坡希望吸引2 0家以上这样的工厂，马来西亚也鼓励这样的新工厂。投资于这些工厂的

决大多数公司都是十分富有的，并将增长视为它们的主要战略目标。但是，行业专家认为，这些新

增的工厂难以生存，还不存在经营这些工厂所需的足够的工程师与熟练工人。分析家们预期绝大多

数新的生产能力会因无法承受经济动荡而归于失败，只有像台湾半导体制造公司这样的大型主导公

司可能最终收购这些失败的企业。

资料来源：Based on Engardio, Moore, and Hill 1996.

对行业的动态变化以及K S F的了解有助于多国与国内的管理人员制定最适于取得这些目标的战

略，也就是说，通过了解什么在驱动行业的竞争和成功的公司如何取得和保持其赢利能力，管理人

员就可以制定最有可能将其公司引向成功的战略。在下面的案例 4 - 9中，你将会看到SAS 如何利用

有关K S F的知识来制定在国际航空业的竞争战略。

案例4-9   SAS找到了服务方面的竞争优势

航空业的两个重要的K S F是价格与服务。当卡尔尊在 8 0年代初接手S A S时，他认识到，

SAS 的主要机会是在斯堪的那维亚和北欧以外的地区发展。但是，他还认识到由于斯堪的

那维亚的高劳动成本，使该公司相对于德尔塔 ( D e l t a )这样的国际航空公司处于很大的劣势。

例如，他发现德尔塔 ( D e l t a )公司的每仓服务员服务的乘客 /英里指标为4 0%以上，每个销售

雇员的乘客 /英里指标为3 5%以上。而S A S支付给售票代理的薪金为4万美元，几乎是美国该

比率的两倍。

卡尔尊不想触犯强大的斯堪的那维亚的工会，代之的是，他决定基于一种优势和一种

机会来发展。这种优势就是斯堪的那维亚公司因其高质量的产品而在世界范围内树立的声

誉；而机会则是商务旅行者对价格缺乏敏感性。他注重出售被称作欧洲级的、定价较高的

商务旅行仓的座位。他取消了一等仓的座位，代之的是欧洲级的座位，该类座位占某些航

班的6 0%。欧洲级的座位是上乘皮质的，有充分的供腿活动的空间，并提供全套的令人舒适

的服务。

资料来源：Based on Labich 1990; and Pearce and Robinson 1994, 193.

理解一个行业和识别K S F仅仅代表制定成功的战略所需的知识的一部分，制定最佳的战略还需

要理解和预期你的竞争对手可能采取的战略。用于评估竞争对手的一种方法是竞争分析，竞争分析

就是要对竞争对手的战略与目标建立起大致的轮廓，它可以帮助你根据竞争对手目前的与预期的未

来行动，选择进攻性或防御性的竞争战略。

竞争分析分四个步骤，它们是：

1) 确定竞争者的基本战略内容，战略内容代表着广义的公司战略目标，例如要成为一个市场

领先者。

2) 确认竞争者正在使用和预期将要使用的一般战略（例如，以最低的成本进行生产），这有助

于管理人员确定哪些K S F在目前和将来可能对竞争者最重要。例如，低廉的劳动成本可能是竞争者
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低成本战略的一种重要的K S F。

3) 确认竞争对手目前与将来可能使用的进攻性与防御性的战略。

4) 评估竞争者目前的地位，例如，确认市场的领先者或正在失去市场份额的公司。

理解对手公司目前与将来的竞争行动有助于管理人员规划本公司的进攻性与防御性战略。例如，

如果竞争对手采用以高质量产品为基础的差异化战略，那么，公司就可能以较低的价格、相同或较

高的质量来攻击竞争对手。

为制定公司的竞争战略，多国公司采用逐一国家的竞争分析方法。采用这一方法，公司可以规

划竞争行动，针对不同国家的不同竞争者采用不同的竞争战略。图表 4 - 5表明的是假定的来自不同

国家的4家公司的战略面貌，利用这种对假设情况的说明，多国公司经理可以决定避免在其母国市

场进攻布朗松 ( B r o n s o n )公司，因为布朗松公司是处于主导地位的领先者，并具有带有威胁性的报复

能力。

图表4 - 5在理论上对竞争对手进行了竞争分析。

图表4-5   对竞争对手在理论上进行逐个国家 (地区)的竞争分析

对 手 战略问题
国 家(地区)

加拿大 墨西哥 法 国 中国台湾地区

Bronson, Inc • 战略意图 主导领先者 保持地位 主导领先者 进入前五名

(美国) • 一般战略 低成本 低成本 低成本 基于外国形象

的差异化

• 竞争战略 基于报复威胁 无 进攻性价格削 进攻性价格削

的防卫 减 减

• 当前地位 市场领导者 中间 逐渐增长的份 新进入者

额第二位

L e r o u x • 战略意图 赶上领先者 上移一个档次 主导领先者 生存

(比利时) • 一般战略 基于品牌名称 基于品牌名称的 基于品牌名称 基于品牌名称

的差异化 差异化 的差异化 的差异化

• 竞争战略 避免对抗的价 避免对抗的价 为抵挡对方提 避免对抗的价

格削减 格削减 供资源 格削减

• 当前地位 保持在第三位 市场领先者 新进入者，不 保持在第二位

便过早定论

Shin, Ltd. • 战略意图 获得和保持市 获得和保持市场 获得和保持市 获得和保持市

场份额 份额 场份额 场份额

(新加坡) • 一般战略 基于高品质的 获得和保持市场 获得和保持市 获得和保持市

差异化 份额 场份额 场份额

• 竞争战略 通过比较性 通过比较性广告 防止，锁定于 防止，锁定于

广告进行进攻 进行进攻 长期合同 长期合同

• 当前地位 中层 中层但正在上升 市场领先者 市场领先者

Keio, Ltd. • 战略意图 赶超领先者 赶超领先者 赶超领先者 赶超领先者

(日本) • 一般战略 基于廉价劳动 基于廉价劳动的 基于廉价劳动 基于廉价劳动

的低成本 低成本 的低成本 的低成本

• 竞争战略 对大量购买给 对大量购买给予 对大量购买给 对大量购买

予大量折扣 大量折扣 予大量折扣 给予大量折扣

• 当前地位 新进入者，快 新进入者，快速 预计本年进入 新进入者，快

速上升 上升 速上升
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4.2.2   公司环境分析

在激烈竞争的商海中，每一家公司都面临着特有的环境。管理人员必须理解他们特定的公司什

么能够或不能做得最好，必须客观评估他们公司的战略能力。此外，他们还必须确认针对其公司的

行业地位存在的潜在的机会与挑战。

最基本的一种公司环境分析工具被称为 S W O T，S W O T是S t r e n g t h、We a k n e s s、O p p t u n i t i e s与

T h r e a t s (优势、弱点、机会、威胁 )的字头缩写词（Pearce and Robinson 1994, 176）。SWOT 即包括

组织优势与弱点这样的内部因素，也包括来自环境的机会与威胁这样的外部因素。

优势是指一个组织相对其他竞争对手所特有的能力、资源、技能或其他优势。优势可能来自技

术先进、创新的产品，或营销与促销的力量以及其他因素。弱点是指一个公司相对其竞争对手的任

何竞争劣势。公司总是力图依据其优势来制定战略，例如，如果一家公司生产成本较低，那么，该

公司就可以与其对手进行削价竞争；如果一家公司创新速度快，那么，该公司就可以首先将新产品

推向市场。

机会代表公司所处环境中有利的条件。威胁则来自公司所处环境中挑战公司地位的任何变化，

包括新的竞争者（在美国的韩国电子产品制造商）、技术变革、政局变动以及进口管制方面的变化。

机会通常来源相同，例如，本田与丰田公司将欧洲视为继美国之后扩大其 A c u r a和L e x u s牌号豪华型

汽车市场的新的机遇。而宝马与梅塞德斯则将日本对手进入升级的欧洲市场视为重大的威胁。

对多国公司的S W O T分析要比对国内公司复杂得多，特别在评估机会与威胁方面。由于在两个

或两个以上的国家从事经营，因此，多国公司面临着更复杂的外部环境。每个国家的经营环境都不

相同，因而也代表着不同的机会与威胁。例如，进口或出口壁垒也可能使出口产品或进口供给难以

接受，汇率波动可能会使本来具有吸引力的经营环境变成一种威胁，当地的通货膨胀可能会严重冲

击国际市场的价格，政府政策的变化也可能影响汇回收益（即将公司的钱调出）的能力。

在进行S W O T分析时，多国经理必须十分彻底地分析每个国家的经营环境，逐个国家的 S W O T

分析可能是最谨慎的。

4.2.3   公司战略选择

多样化公司具有一个业务组合（或选择），主要投资目标是在赢利的业务上。主要的战略问题

是确定组合中的哪一项业务是增长与投资的目标，以及哪一项业务是撤资或收获的目标。由于管理

人员的高收益预期，因此，增长与投资的目标将会得到额外的公司资源的支持。撤资的目标是管理

人员将出售或清算的业务，而收获的目标则通常是成熟的盈利的业务，管理人员将它视为其他投资

的资金来源。

评估公司业务组合的一种最普遍的方法是采取矩阵分析，一些咨询专家及公司发展了他们自

己的业务矩阵体系来评估业务组合。应用最广泛的是波士顿咨询集团（ B C G）的增长—市场份额

矩阵，B C G的增长—市场分额矩阵依据行业的增长率与相关企业的相对市场份额，将业务划分为

四类。最具吸引力的业务是在增长迅速的行业，在这些行业，公司与该行业最成功的公司共享较

大的市场份额，这一类业务被称作“明星”。“狗”则是指在低增长行业市场份额较小的业务；

“现金牛”是指在增长缓慢的行业，公司具有强大的市场份额的业务；“有问题的孩子”则是指

在高增长行业，但公司市场份额很小的业务。对于每一种类型的业务，增长—市场份额矩阵都会

提出一个明确的战略。图表 4 - 6便可以说明这一点。

对于多样化的多国公司，组合评估会变的更加复杂。之所以更加复杂，是因为在多国公司竞争

所在的各个国家，市场份额和行业增长率很少是相同的。因此，正如图表 4 - 6所表明的，必须针对

经营所在的每个国家或地区的每一种业务进行组合分析。

上述讨论对于多国公司制定战略所需的一些分析方法提供了一个简要的回顾。多国经理所面临

的挑战是在高度复杂多变的国际竞争环境下应用这些及其他的方法。
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图表4-6   多样化多国公司的B C G增长—市场份额矩阵

本章小结

读过本书的学生很少将工作在全球竞争仍未触及的行业，许多学生将为多国公司或其子公司工

作，其他的学生可能为下列公司工作：向国际供应商筹供原材料的公司、向国际顾客销售产品的公

司或与多国公司相竞争的公司，以及既从国外采购原材料、向国外销售产品又与多国公司相竞争的

公司。这种经营环境每一天都在向全球化迈进，因此，即使是国内公司的经理也需要很好地理解多

国经营战略。本章为你理解多国公司经理所面临的战略问题提供了一种基础和基本的术语。

多国战略管理的主要因素是建立在一般的战略管理程序基础之上的。同国内公司一样，多国公

司也采用低成本与差异化这些一般性的战略；为成功地与对手公司相竞争，多国公司还采用进攻性

与防御性战略；多样化的多国公司可能拥有相关与非相关的业务组合；在制定战略中，多国经理也

利用与许多国内公司相同的工具。

但是，与纯粹的国内公司不同，多国公司通常面临更复杂的环境，在一个国家有效的基本战略

到了另一个国家就可能失去作用。对于竞争战略也必须在逐个国家的基础上考虑，多国公司及其竞

争对手极少在竞争所涉及的所有国家都处于相同的地位。由于这种复杂性，再加上多国公司所面临

的复杂的政治与经济环境，多国经理在制定战略方面不断面临着新的挑战。

除了所有的管理人员所面临的传统战略问题之外，多国公司的管理人员还必须面临与战略相关

的其他问题，下一章将直接触及这些问题。第 5章将向你介绍多国公司所面临的“全球与当地”的

两难困境，例如，多国公司必须决定是向全世界推销一种产品，还是针对每一个国家生产特殊的产

品。第5章还将向你介绍一系列多国公司用于参与不同市场的战略，例如，多国公司必须决定是出

口它们的产品，还是在其他国家生产它们的产品。
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思考题

1. 讨论多国公司为何在一个国家采用低成本战略而在另一个国家采用差异化战略。

2. 在本章讨论过的例子中，找出说明多国公司如何采用防御性战略的例证。

3. 像沃尔玛这样的多国竞争者如何利用“围魏救赵”的战略攻击多国竞争对手？

4. 讨论多国公司在保持竞争优势方面相对国内对手的优势。

5. 确认和讨论最有可能依国家环境不同而不同的关键成功因素，并讨论为什么。
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第 5 章
多国与参与战略：内容与制定

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到:

• 认识多国公司所面临的全球-当地两难困境的复杂性

• 理解跨国、国际、多地与地区战略等多国战略的内容

• 能够通过帮助多国公司解决全球-当地两难困境的诊断性问题来制定多国战略

• 理解出口、联盟与国际合资企业、许可及国际直接投资等参与战略的内容

• 能够根据每一种方式的优势与劣势和多国公司的需要制定参与战略



案例5-1    三星公司的国际成长战略

韩国的三星电子公司目标到2 0 0 0年成为世界最大的5家公司之一。为实现这一目标，三

星公司力图减少其对电子消费品的依赖，因为，该领域利薄且竞争残酷。三星希望在诸如

多媒体、移动电话和先进的电脑显示器等领域成为主要的竞争者。三星公司在电脑存储芯

片方面已经处于世界领先地位，但是，要成为世界前 5家电子公司，执行总裁 Kim Kwang-

H o必须将三星公司从一个主要以本国为基地的出口商转变成一个全球性的技术巨型公司。

K i m希望到2 0 0 0年，该公司的离岸生产从目前的7%提高到4 0%。

要达到这些目标，执行总裁 K i m制定了进攻性的国际扩张战略。他认识到，要跨越性

地成为产品多样化的技术型大公司，三星公司需要在其母国基地还不存在的专门知识。因

此，应遵循的战略是积极寻求收购日美的高技术公司，或者与其结成战略联盟。执行总裁

K i m希望这些收购或战略联盟能够弥补三星公司在专门知识方面的缺口。例如，三星公司

采取的行动包括，与AT & T公司联盟开发个人电脑的手写识别系统、收购日本高保真设备制

造商LUX 公司5 1%的股权。

只有时间才会证明，三星公司这种转变成全球公司的快速与进攻性方式是否将会取得

成功。

资料来源：Based on Nakarmi, kelly, and Armstrong 1995.

案例5 - 1描述了一家多国公司通过寻求世界范围的专门知识来增强其竞争地位，它还说明了一

家公司如何能够利用从收购到联盟等多种方式走向国际化。本章将重温一些像三星这样的多国公司

用于实现公司国际化并在国际市场成功竞争的基本战略。与上一章讨论的战略不同，这里讨论的战

略是与国际经营特别相关的，也就是说，在与战略内容和制定相关的基本问题之外，还存在多国公

司特有的其他战略问题。此外，虽然，本章开篇的案例涉及的是一家大型多国公司，但是国际竞争

战略也适用于较小的公司。

本章主要包括两部分，在第一部分，将介绍有关多国经营的一般性战略；第二部分将介绍多国

公司用于进入市场的特殊方式。学完本章之后，你应理解全球市场、产品和竞争如何影响多国战略

的选择以及市场进入战略的选择，你还应理解多国经理比单纯的国内经理面临着不同的且更加复杂

的挑战。

5.1   多国战略：解决全球-当地两难问题

所有的多国公司都面临的一个基本的战略两难问题是如何进行国际竞争，公司是否应该针对所

有的经营所在国的市场差异做出反应？如果答案是肯定的，这就被称为当地反应方案。或者，公司

是否应该忽视当地差异而在世界范围内从事相类似的经营？如果答案同样是肯定的，这被称为全球

方案。如果这些问题的答案是模糊的，由此带来的问题就被称为全球-当地两难问题。

解决全球 -当地两难问题的方法，无论是当地反应还是全球性的，都会形成一家多国公司的基

本战略导向（Humes 1993），这种战略导向影响组织设计、管理体系以及诸如营销、生产和财务等

领域辅助的职能战略。在此，我们只考虑多国公司的全球 -当地两难问题的战略内涵。在后面的章

节，你将会发现多国公司的这一基本问题将如何影响管理的其他领域，如人力资源管理和组织设计

的选择。

倾向当地反应方案的公司强调根据国家或地区差异来确定组织与产品，其核心是根据不同的需

要调整产品或服务来满足当地顾客的需要。促使采用当地反应方案的外部力量主要来自在顾客偏好

方面的国别差异或文化差异，以及顾客需求的多样性，此外，产业的运做方式以及政治压力上的国

别差异也会导致公司倾向于当地反应。例如，政府规定可能要求公司与当地公司共享所有权，一些
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政府还要求公司在产品的销售市场生产这些产品（Ghoshal 1987）。

倾向全球方案的公司至少会尽其最大能力在每个国家采用标准化的产品、促销战略和分销渠道，

以便降低成本。此外，全球导向的多国公司在价值链的任何环节、在世界的任何地方积极寻找低成

本或高质量来源。例如，在这类公司中，总部、研究与开发、生产或分销中心可能配置在通过提高

质量或降低成本而提供最大价值的任何地方（Doz, 1980,27-64; Porter 1986, 1990）。

无论是针对当地顾客需要做出反应，还是在世界范围销售相同的产品，都无法担保成功。对于

每一种产品或业务，多国公司都应审慎地确定他们的当地或全球战略导向。本章的后面将介绍经理

人员在选择适当的多国战略之前所必须回答的问题，但是在此之前，我们将回顾一下可供多国经理

解决全球-当地两难问题的广泛的战略选择。

有四种广义的多国战略可以提供解决全球 -当地反应两难问题的途径，即多地的、跨国的、国

际的和地区的战略。多地与多国的战略代表全球 -当地两难问题一个方面的两极反应；而国际与地

区战略则代表试图平衡这些相冲突力量的折衷态度。

5.1.1   多地战略

多地战略将当地反应置于首要的位置，从许多方面看，多地战略不过是差异化战略的一种形态，

公司为密切满足顾客的需要而试图提供具有吸引力的产品或服务。例如，广告、包装、销售渠道与

定价都适应当地标准进行调整。

由于最大限度地利用差异化，针对世界不同的国家生产和销售独特的或特殊的产品，对于多国

公司来说意味着更高的成本，调整每一种产品适应当地的要求（如不同的包装规格和色彩）会导致

额外的成本支出。因此，为保证成功，多国战略通常必须索取较高的价格，来抵补适应当地需要调

整产品的成本。如果顾客认识到拥有一家公司为适应他们的偏好、分销体系和产业结构而进行了调

整的产品具有额外的价值，顾客就情愿支付较高的价格（Ghoshal 1987）。

多地战略并不限于有能力建立海外子公司的大型多国公司，即使是仅仅出口其产品的小公司，

也可以通过适应不同的国家或文化广泛地调整其产品线，实施多地战略。然而，对于在许多国家拥

有生产和销售单位的大型组织，采用多地战略通常意味着将其海外子公司作为独立的业务来对待。

总部集中于一个底线，而将每个国家作为一个利润中心，每个国家的子公司可以根据需要自主管理

自身的经营，但它必须创造利润，这样才能从总部取得资源。除拥有自己的当地生产设施、营销战

略职员和分销体系之外，多国公司的子公司通常利用当地的原材料来源和雇佣主要来自其所在国的

人员。

5.1.2   跨国战略

跨国战略具有两个首要的目标：寻求区位优势和从世界范围的经营获取经济效益（ C. A.

Bartlett and S. Ghoshal 1990）。区位优势是指跨国公司根据条件要求，将其价值链活动（例如，制

造、研究、开发以及销售）分布或配置在世界上公司能够“最好或以最低成本”进行这些活动的任

何地方。例如，许多美国与日本的多国公司在目前劳动力低廉的东南亚国家拥有生产设施。麦克·

波特（1 9 8 6）提出，为进行全球竞争，公司不仅要将各国视为潜在的市场，而且要视为“全球平台”。

全球平台是指一家公司能够最好地进行某些而不是全部的价值链活动的一个国家区位。

不同国家可利用的资源绝大多数可以提供给跨国公司在质量和成本方面以区位为基础的优势，

在很大程度上，这些资源支持价值链中的上游活动，如研究与开发和生产。利用上游区位优势，跨

国公司就可以：

• 将下属单位配置在接近高质量原材料的低成本来源地。

• 将下属单位配置于接近研究与创新中心的地方。

• 将下属单位配置在接近高质量低成本劳动力来源的地方。

• 寻求世界范围的低成本融资。

第 5 章 多国与参与战略：内容与制定 95
下载



• 与世界某一地方的经营共享在世界其他地方取得的发现与创新。

因此，采用跨国战略的公司配置其上游价值链活动不仅要依据较低的成本，而且还要考虑到使

其产品或服务增值的潜力。例如，美国的多国公司摩托罗拉公司就在新加坡从事大量的研究与开发

活动，因为那里可以提供大量优秀且低成本的工程师。

某些区位优势还存在于下游价值链活动，包括拥有接近关键的顾客和服务绝大多数顾客的区位。

例如，日本市场的区位要求公司生产的产品质量要达到整个世界都能接受的水平。下面的案例 5 - 2

表明，英国的I C I公司根据接近顾客和集中研究与开发力量的考虑来配置单位。

案例5-2    太阳永远不会降落在 I C I公司

英国的I C I公司是世界排名第3 8位的大型工业公司。在1 9 8 3年，该公司放弃了多地战略，

目前 I C I公司是依据对公司业绩的贡献而不是国别来配置其经营活动。在其 9家业务单位总

部中，有4家为接近关键的顾客而设在英国本土之外，每一个研究实验室都在世界上处于独

立的领先地位。例如，凤凰实验室就是根据接近国防工业的原则被选择进行先进的材料领

域的研究。即使是人员目前也是跨国性的，公司的 1 8 0名高级管理人员中，有 3 5%不是英国

人；1 6名董事会成员中，有5名不是英国人。

资料来源：Based on Main 1989.

与特定国家相联系的成本与质量优势通常被称为一国的比较优势，它与竞争优势不同。竞争优

势是指单个公司相对其他公司的优势；而比较优势是指一些国家相对另一些国家的优势。例如，一

个拥有成本低并受到良好教育的劳动力的国家就相对其他国家具有比较优势。比较优势对于组织而

言是十分重要的，因为它们可以利用比较优势取得相对其他国家竞争对手的竞争优势。

从传统上讲，学者们将比较优势看成是只对本土或当地组织在世界竞争中有利的某种东西。例

如，许多日本与韩国组织的早期竞争力就是建立在其本国存在的低成本、高质量且富有活力的劳动

的基础之上的。但是，跨国战略在某种程度上使这种观点变得陈旧了，跨国公司视任何国家为一个

全球平台，来进行任何价值链活动，因此，一国的比较优势不再仅仅是对当地组织有利。随着各国

的自由化与开放程度的不断提高，无论其所有权掌握在哪个国家，如果公司具有选择任何区位的弹

性和意愿，任何公司都可以将任何国家的优势转变成竞争优势。

区位优势相对不同的价值链活动，为跨国公司提供了成本或质量方面的利益。为进一步降低成

本，跨国公司无论是销售其产品还是服务，都千方百计地实现在世界范围内统一的营销与促销活动：

这些公司利用相同的品牌、广告和促销手册等。像可口可乐这样的软饮料公司一直是在世界范围树

立其品牌最成功的公司之一。当一家公司可以在世界做相同的事情时，它就可以利用规模经济。例

如，拥有在世界范围集中生产的相同颜色与规格的包装就是最有效率的。

5.1.3   国际战略

诸如“R”玩具公司( To y s“R”U s )、波音公司和I B M公司这些遵循国际战略的公司，对解决全

球-当地两难问题采取一种折衷的方式。与跨国战略一样，遵循国际战略的公司力图销售全球性产品，

并在世界范围内采用相似的营销方法。如果为适应当地顾客和文化而进行调整的话，这种调整也局

限于产品提供方式与营销战略方面的稍加改变。然而，实施国际战略的公司与跨国公司不同，它们

并不选择将价值链活动配置在世界的任何地方，具体而言，上游与辅助性活动仍集中在母国总部。

国际战略家们希望，相对于跨国公司的分散的活动，集中其研究与开发和制造活动于母国可以带来

规模经济与质量。例如，美国的波音公司将其绝大多数的生产与开发保留在母国，同时利用相同的

销售力量在世界范围销售像波音 7 5 7这样的飞机。它们的营销方式以价格和技术为核心，以美元报
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价和作为支付货币。

有时由于经济与政治方面的需要，采用国际战略的公司通常也在主要的经营国家建立销售或生

产单位。然而，母国总部仍保持对当地战略、营销、财务和生产的控制，当地机构仅仅是母国生产

与销售机构的“缩影”（Hill 1994, 358）。

5.1.4   地区战略

地区战略是另一种折衷战略，它试图将全球化水平更高的跨国和国际战略的某些经济效率与区

位优势同某些当地调整优势相结合。并非拥有世界范围的产品和世界性的价值链，地区战略是在特

定的地区管理原材料筹供、生产、营销及一些辅助性活动。例如，遵循地区战略的公司拥有一系列

产品满足北美市场，同时有另一系列产品满足墨西哥和南美市场。这不仅获取与实施跨国和国际战

略一样的某些成本节约，而且还会给公司带来地区反应方面的灵活性。管理人员有机会划分地区来

解决地区性的问题，如地区竞争地位、产品组合、促销战略和资本来源( Morrison, Ricks, and Roth

1 9 9 1）。

像欧盟和北美自由贸易区这样的地区性贸易集团导致成员国内部顾客需要与期望方面更高水平

的一致性，贸易集团还会降低政府与行业对产品要求规定方面的差异。结果，在贸易集团内部，公

司可以在所有的价值链活动上利用地区性产品与区位优势。贸易集团的发展迫使一些以前遵循多地

战略的公司，特别是在欧洲的公司采用地区战略。下面的案例 5 - 3表明了汤姆逊电子消费品公司在

欧洲和北美是如何运用地区战略的，通过采用这一战略，汤姆逊公司取得了一些当地调整优势和一

些跨国优势。

案例5-3   汤姆逊电子消费品公司的地区战略

汤姆逊公司在两个地区生产和销售电视机，即北美和欧洲。尽管这两个地区所需的元

器件来自中东的低成本供应商，但是，这两个地区是自主经营的。

为利用德国高质量的技术工人的优势，汤姆逊公司在其德国的工厂生产大型高保真和

高质量的电视机；为利用低成本劳动优势，设在西班牙的汤姆逊公司的子公司萨多萨生产

低成本小屏幕的电视机。

在北美，汤姆逊公司利用地区供应商和低成本组装商（主要是在墨西哥）来服务这一

市场，北美的产品采用R C A和通用电器公司的品牌。

资料来源：Based on Morrison, Ricks and Roth 1991.

5.1.5   简要的概述与提示

图表5 - 1概括了四种基本的多国战略的内容，但是，学习多国管理的学生应该认识到，这些

战略是对多国战略选择的一般性描述，极少有公司采用这些战略中任何一种单一的形式。具有一

种业务以上的多国公司对于每一项业务可能采用不同的战略，即使是单一业务公司也可能适应产

品差异调整战略。此外，政府在贸易方面的规定、公司的发展历史和转换战略的成本都会阻碍公

司充分实施一项特定的战略。下面的案例 5 - 4表明，福特公司对马自达公司达到有效控制水平的

收购，可能限制了福特公司向更高水平的跨国战略导向的发展。

适用多国公司的大量的战略选择意味着，管理者在制定或选择一项战略时必须谨慎地分析其公

司所处的环境。下一节将提出一些诊断性问题，多国经理可以利用这些问题来选择与其公司相适应

的战略，这些诊断性问题还可以指导多国公司解决全球 -当地两难问题。
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图表5-1   多国战略内容

战略内容 跨国战略 国际战略 多地区战略 地区战略

世界市场 是，具有尽可能适应 是，几乎没有适 不，视每个国家 不，但主要地被

当地条件的灵活性 应当地条件的灵活 为独立的市场 作为相似市场来对

性 待(例如，欧洲)

单个价值 是，对公司最有价值 不，或仅限于复 不，全部或大部 不，但地区可以

链活动的世 的任何地方—低成本， 制总部的销售或当 分价值链活动定位 提供一些活动的不

界定位 高质量 地生产情况 于生产或销售国 同国家区位

全球产品 是，达到最高可能的 是，达到最高可 不，产品在当地 不，但在一个主

程度，必要时有一些当 能的程度，几乎没 生产遵循当地口味 要的经济区域内提

地产品，公司依赖于世 有当地性改变；公 以最好地服务于当 供相似的产品

界范围的品牌认同 司依赖世界范围的 地顾客的需要

品牌认同

全球营销 是，与全球产品发展 是，尽可能 不，营销集中于 不，但整个地区

相似的战略 当地国家顾客 常有相似的战略

全球竞争 用任何国家的资源来 在所有国家攻击 不，以国家为单 不，但从地区内

活动 功击和防卫 和防止，但资源来 位计划竞争活动并 来的资源可用于进

自总部 为其融资 攻或防卫

案例5-4   战略极少采取纯粹的形式

在1 9 9 6年6月，福特公司将其持有的马自达公司的股份提高到 3 3 . 4%，足以实施对该公

司的有效控制，其目的是要利用马自达公司的技术与工程能力，降低开发成本，向东南亚

和日本拓展福特公司的势力，福特公司希望将马自达公司纳入其“ 2 0 0 0年福特”战略并成

为其中的一部分。 2 0 0 0年福特战略作为转向更高水平的跨国战略的一个步骤，目的在于利

用世界各地的设计队伍，设计和开发所有类型的轿车和卡车。他们全部将利用同一个“世

界轿车”平台，该平台是不同款式轿车共用的基本框架、变速器、车轴、刹车，有时还有

发动机。当不同款式的轿车只要求在相同的框架安装不同的部件时，就可以带来巨大的成

本节约。

然而，事实证明，将马自达公司纳入福特的 2 0 0 0年战略是很困难的，马自达公司并不

具备生产诸如著名并取得相当成功的M t a t a这样的优秀设计的技术能力。但是，马自达公司

和福特公司都不能确定马自达公司对福特公司设计的贡献。福特在欧洲已经拥有了高质量

的工程设计人员，他们能够为亚洲市场生产体积小的经济型轿车。福特面临着拥有两支设

计队伍的难题，难以实现其设计的全球一体化，而设计的全球一体化却是福特 2 0 0 0年战略

的一个基石。

此外，即使可以有效地进行设计方面的合作，福特仍然面临着损害其全球效率的其他

难题。马自达公司具有过剩的生产能力，目前仅生产 8 0万辆轿车，远低于其1 4 0万辆的生产

能力。马自达公司在1 9 9 3年到1 9 9 6年间亏损了7亿美元，并背着4 0亿美元的债务。福特在美

国所做的反应是关闭马自达公司两家工厂中的一家，并解雇工人，这是公司出于对日本的

政治与消费者反应的考虑而实施的一项战术。福特可能被迫将美国的生产转移到日本，以

保持那里工厂的正常运转，但是，这种转移并不存在区位优势，因为日元的价值使得向世

界其他地方的汽车出口价格高得令人难以接受。

资料来源：Based on Updike and Naughton 1996.
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5.2   解决全球-当地两难问题：制定多国战略

跨国战略、多地战略、国际战略或地区战略的选择在很大程度上取决于公司竞争所处行业的全

球化水平，多业务公司需要考虑其竞争所处的所有行业的全球化水平。

那么是什么推动了一个行业的全球化呢？乔治·伊普将导致一个行业全球化的趋势称为全球化

驱动器，全球化驱动器是一个行业中有利于更具有全球色彩的跨国和国际战略的条件，而不是有利

于更富有地方色彩的多地与地区战略的条件（Yip 1995, 27）。

全球化驱动器可以分为四类：市场、成本、政府和竞争。每一个领域都有战略家在选择多国战

略全球化水平时必须回答的诊断性问题，对其中每一个问题的答案越是肯定的，公司就越应该选择

全球化水平更高的跨国或国际战略（这一节主要引自Yip 1995, Ch.2.）。

1. 全球市场

• 是否存在共同的顾客需求？在许多行业，顾客的需要日益趋同，这包括诸如汽车、制药和家

用电器等行业。但是，越是在存在文化差异、收入与物质环境的不同，重要的行业，越不可

能存在共同的顾客需求。

• 存在全球顾客吗？全球顾客通常是组织，而不是单个消费者，它们寻求供应商的世界市场。

例如个人电脑制造商通常成为个人电脑元器件的全球顾客。

• 你能够转移营销吗？如果你可以利用相同的品牌、广告和分销渠道，那么该行业就是全球性

的。

2. 成本

• 是否存在全球规模经济？在某些行业，例如一次性注射器行业，没有哪个国家的市场规模达

到能够购买有效生产规模所生产的全部产品。要具有成本竞争力，该行业的公司必须走向全

球，在世界范围销售其产品。

• 是否存在低成本原材料来源？如果是的话，在获取原材料方面，公司的战略追求就是到国外

实施区位制造；如果不是的话，在母国生产产品可能成本更低，还可以避免运输与管理上的

额外成本。

• 产品开发成本很高吗？如果是的话，公司生产一些在世界范围销售的产品通常更有效。有时

市场不能吸纳高额的开发成本，丰田公司在高档的 S e d a n（在美国被称为C a m r y）车上就试图

采用全球战略，使尽可能多的零部件成为内部零部件（在不同的国家外观不同），该公司在

世界市场分摊开发成本。

3. 政府

• 目标国家具有有利的贸易政策吗？政府的贸易政策依行业和产品而不同，进口关税、配额和

对当地公司的补贴就是限制全球战略的政策例证。例如，在日本，进口限制和对稻米种植农

场主的大量补贴就排斥外国的竞争，并维持通常高于世界市场价格近四倍的国内价格。诸如

W TO这样的贸易协定和像 N A F TA 与E U这样的贸易集团有利于全球战略，因为它们减少了政

府对贸易的限制，至少在成员国之间如此。

• 目标国家具有限制外国经营的规定吗？对外国所有权、广告与促销内容及外籍人员管理的范

围等方面的限制，对充分实施跨国战略或国际战略，也构成障碍。

4. 竞争

• 你的竞争对手在采用什么战略？如果跨国公司或国际公司成功地进攻了多地公司的市场，那

么多地公司可能不得不提高自身的全球化水平。

• 行业的进出口规模有多大？很大的贸易规模表明公司可以从更高水平的全球战略中发现优

势。

5. 忠告

通过使相同的产品面向世界市场而实施的日益普遍的全球化战略有时可能会引火烧身。文化和

国别差异仍然存在，因此，即使是跨国战略与国际战略也必须依据国家与地区需求的重要差异进行
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调整。下面的案例5 - 5详细描述了美国的两家电器公司惠尔浦与梅塔格 ( M a y t a g )公司在欧洲的拼争。

案例5-5   地方差异仍然存在

在8 0年代后期，美国家用电器业的主要竞争对手惠尔浦公司与梅塔格公司都将西欧作

为未开发的市场。在西欧，只有 2 0%的家庭拥有衣服烘干机，而在美国相应的数字为 7 0%。

作为对这种想象中的机会的一种反应，惠尔浦公司收购了荷兰大型电子公司飞利浦公司的

家电分部，梅塔格公司则收购了英国的胡佛公司。但是，到 1 9 9 5年，梅塔格公司退出了欧

洲，惠尔浦公司也面临着销售平平的局面。

为什么这些公司会失败呢？我们看一下惠尔浦公司的例子。惠尔浦公司采用低成本战

略，以低于竞争的电器价格来进攻欧洲的竞争对手。这似乎是合乎逻辑的，因为为购买一

台电冰箱，欧洲人平均要比美国人多工作一倍的时间。为达到节约成本的目的，惠尔浦公

司采用以完全相同的产品服务整个市场的经营思想，实施研发、采购与制造的集中化，这

使它成功地降低了成本和价格。例如，惠尔浦公司目前出售的中档洗碟机，其价格比其英

国竞争者热点 ( H o t p o i n t )公司低1 0 0美元以上。

然而，欧洲的消费者并没有争相购买便宜的惠尔浦产品，惠尔浦公司错误地估计了消

费者的需要，顾客看中的是坚固、式样和无噪音地运转。与绝大多数美国人不同，欧洲的

消费者将电器视为长期投资。并且，由于住房较小，欧洲人经常必须将洗衣机和烘干机放

在厨房，因而，式样和噪音是重要的考虑。

资料来源：Based on Berss, 1996.

6. 价值链方面的竞争优势

上面列示的诊断性问题可以帮助管理人员决定在其行业内是进行全球竞争还是进行当地竞争。

全球化驱动器好似一张力量的平衡表，或者将公司推向跨国战略和国际战略一方，或者推向另一方，

即多地战略和地区战略。此外，公司竞争优势主要来源的价值链的地区配置也会影响一般多国战略

的选择。

如果一个公司竞争优势的绝大部分来自价值链的上游活动，例如来自低成本或高质量的设计、

工程和制造（如同丰田公司的例子），那么，公司通常可以将这些优势在世界范围内推广，跨国战

略或国际战略就成为可能的选择。相反，如果一家公司竞争优势的绝大部分来自价值链的下游活动，

如营销、销售和服务，那么，它就十分适合采用多地战略，独立服务于每个市场。下面，我们将讨

论全球化驱动器如何将一些公司推向跨国战略，而将另一些公司推向国际战略。

某些公司可能在诸如顾客服务等下游活动具有优势，但竞争于全球化驱动器强大的行业；其他

公司可能有效率地生产高质量的产品，但是竞争的行业却存在当地调控的巨大压力。在这些情况下，

多国公司通常采取折衷态度，选择地区战略。对于在上游活动具有竞争优势（如高质量的研发）的

公司，地区战略可以通过对产品下游活动进行调控来适应地区差异；对于在下游活动具有竞争优势

（如售后服务）的公司，地区战略可以使公司获取由集中化制造和统一产品等活动带来的某些规模

经济。

图表5 - 2表明，这些因素如何与全球化压力、当地反应相结合来确定不同的多国战略。

图表5-2   多国战略、竞争优势的价值链区位配置、全球化压力或当地反应

全球/当地反应压力 价值链中竞争优势的主要来源

上 游 下 游

全球化压力高 跨国战略或国际战略 地区战略妥协

当地反应压力高 地区战略妥协 多地区战略
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7. 跨国或国际：全球公司应走哪条路

在全球化水平较高的行业，采用高水平全球化战略的公司一般要比采用多地或地区战略的公司

具有更好的绩效，它们通常能够提供低成本高质量的产品或服务。公司如何在这些全球化方式中进

行选择呢？是跨国战略还是国际战略？

要选择跨国战略而非国际战略，多国管理人员必须坚信在世界范围分布活动的利益能够抵补协

调较复杂的组织所带来的成本。例如，公司可能在一国从事研发，而在另一国家进行零部件生产，

最终装配和销售也分布在其他不同的国家。跨国协调这些分布在世界不同地区的活动是要付出代价

的，并且难度较大。在后面的章节，你将会看到组织一家跨国公司完成这些任务的某种复杂性。然

而，跨国战略家们笃信，为获取低成本高质量的劳动和原材料而分散活动，由此产生的利益足以抵

补为生产更好或更廉价的产品而进行协调的困难。

与跨国战略家的观点相反，国际战略家们认为，集中像研发这样的关键活动可以降低协调成本，

带来规模经济。从而，来自这些规模经济的成本节约可以抵补采用跨国战略得到的低成本、高质量

的劳动或原材料。

世界上最大的多国公司极少采用纯粹的跨国战略或国际战略，绝大多数主要的多国公司都是将

跨国战略或国际战略相结合，像 I B M、G M和西门子等公司就是如此。多业务公司在不同的业务领

域可能更多地采用跨国战略或国际战略。但是，随着信息系统和通讯系统日益复杂，许多传统的国

际公司跨国的特征日益突出。例如，波音公司就在日本和中国生产其飞机零部件。

5.3   全球-当地两难问题：概要

除了所有管理人员所面临的传统战略问题外，多国管理人员必须面对全球 -当地两难问题，市

场、成本、政府和竞争促使对解决方案的选择。由于世界变得日益全球化（见第 1章），我们发现越

来越多的公司在选择跨国战略与国际战略，以低成本和高质量进行竞争。但是，文化及其他方面的

国别差异依然存在，它们也将为具有更强烈的当地或地区导向的公司提供机会。

一旦多国管理人员选择了他们经营国际化的基本战略方式，也就是他们的多国战略，他们也必

须选择进入不同国家所必需的可操作的战略。本章的余下部分将详细讨论这些战略操作。

5.4   参与战略：内容的选择

无论他们对一般多国战略（例如多地战略或跨国战略）的选择如何，公司还必须准确地选择它

们将如何进入希望从事经营活动的国际市场。例如，多国管理人员必须决定：是否我们只能出口？

或者是否我们应在进口国建立我们自己的生产工厂？与如何进入外国市场和国家的选择相关的战略

被称为参与战略。这一节回顾一些应用广泛的参与战略，包括出口、许可交易、战略联盟和对外直

接投资。

5.4.1   出口

出口是向国际市场销售产品的最简单的方式，所需的努力不过是谈判和履行与国内定单相似的

海外定单，这通常被称为消极出口。另外，在其他的极端情况下，多国公司可能在出口上投入大量

的资源，建立专门的出口部门或分部以及一支国际销售队伍。下面将详细讨论消极出口之外的其他

出口方式。

尽管出口通常是一种最简单的参与战略，但它也是一种重要的参与战略。在美国，绝大多数以

美元定价的出口是来自大公司，但是，绝大多数的美国出口商是小公司（Business We e k 1 9 9 2）。在下

一章你将看到，对于小公司而言，出口经常是唯一可利用的战略。然而，即使是一些规模很大的多

国公司，也利用出口作为它们主要的参与战略，例如，飞机制造商波音公司一半以上的收益是来自

出口。图表5-3列示了一些美国主要的出口商，这些出口商严重依赖出口作为它们的主要销售来源。
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图表5-3   依赖出口：美国最大的5 0家出口商

出口占销售
在5 0家出口

出口销售额 在《财富》1 000

公 司 百分比
商中的排名

(百万美元， 家公司中的排 主要出口

(%) 1 9 9 4年) 名( 1 9 9 4年)

B o e i n g 5 4 . 0 3 25 285.0 1 4 商用飞机

N o v e l l 4 3 . 0 4 4 8 6 0 . 0 5 3 6 计算机软件

Archer Daniels 4 1 . 1 9 4 675.0 9 2 蛋白食物、植物油，

M i d l a n d 面粉，谷物

I n t e l 3 3 . 9 11 4 561.0 9 0 微计算机部件耗材

和系统

M o t o r o l a 3 3 . 1 6 7 370.0 2 3 通讯设备半导体

McDonell 3 2 . 1 1 3 4 235.0 6 9 航空产品，导弹电

D o u g l a s 子系统

C a t e r p i l l a r 3 1 . 5 1 2 4 510.0 6 1 重型机械，发动机，

涡轮机

F M C 2 8 . 4 3 4 1 150.0 2 8 1 武装军车，化学品

Union Carbide 2 4 . 6 3 3 1 231.5 11 4 化学品，塑料制品

Sun Microsystems 2 4 . 0 3 6 1 123.4 2 2 4 计算机及相关设备

资料来源：Adapted from F o rt u n e 1 9 9 5.

出口战略

一旦公司跨越了消极出口阶段，多国公司就可以利用两种一般的出口战略：间接出口与直接出

口。

小公司和新的出口商通常认为间接出口是最可行的选择，在间接出口情况下，中介或中间商

提供出口所需的知识与联系。间接出口可以为公司提供出口选择，而又没有独立出口的风险与复

杂性。

最普遍的中介是出口管理公司（E M C）和出口贸易公司（E T C）。出口管理公司通常专门从事

特定类型产品或特定国家或地区的贸易，它们可能同时具有产品和国家两种专业化领域。通常是为

了佣金，它们向公司提供进入特定国际市场现成的渠道。例如，一家出口管理公司专门从事向亚洲

市场出口水果，希望对日本出口的苹果厂商就会寻找对应的专门出口管理公司，好的出口管理公司

都拥有国外分销商网络，十分了解它们的产品和国家。出口贸易公司与出口管理公司相似，提供许

多相同的服务。也就是，出口贸易公司首先向出口商收购货物，然后再向海外销售。出口管理公司

或出口贸易公司最重要的优势在于能够使一家公司以较低的管理和资金成本迅速进入国外市场。

下面的案例5 - 6表明了一家公司如何在间接出口方面取得了成功，一家日本公司帮助美国公司

克服了向日本市场出口其产品的困难。

案例5-6    小公司出口上的成功

在美国密苏里州圣路易的一家公司珀夫斯 ( P e t r o f s k y )设计了一种冷冻百吉饼生面团的

方法，最初的目标仅仅是为了使面包师周末能得到休息，将百吉饼生面团冷冻起来。不久，

珀夫斯就开始向当地超级市场销售百吉饼生面团，然后超级市场再将它们作为自己的产品

出售。珀夫斯逐渐走向成功，并将业务扩大到其他州。
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珀夫斯公司的总经理杰瑞·夏皮罗很早就看到了出口的潜力，他在 1 9 8 5年参观了日本，

并在贸易展销会上品尝了 8 0 0 0多个涂抹了黄油的百吉饼。他根据当地的口味对产品加以调

整，在日本生产的百吉饼相对美国产品个大并且松软，肉桂葡萄干是日本人喜爱的口味。

出口并非总是一帆风顺的，珀夫斯在进入十分难以进入的日本市场时碰到了障碍，日

本的食品检查官限制进入该国。原因是带有活性细菌或酵母，但是，没有这些物质就无法

生产面包产品。夏皮罗利用一家势力强大的贸易公司伊都锦公司解决了这一难题，伊都锦

公司利用其政治上的影响使该产品取得了许可证并获准进口。

资料来源：Based on Norton 1994.

与间接出口相对，直接出口是一项更具有进攻性的出口战略。直接出口商承担了中介公司的工

作，也就是说，出口商同国外市场的其他公司直接取得联系，直接出口商通常利用国外销售代理、

国外分销商或国外零售商来使其产品销售到国外市场的最终用户。在最高的投资水平上，直接出口

商在国外建立自己的分支机构。

国外销售代理利用公司的促销文献与样品来向国外顾客销售公司的产品，销售代理既不在产品

上加上自己的标识，也不与直接出口商存在雇佣关系，代之的是，销售代理与规定其佣金、授权地

区、协议期限及其他细节与公司发生联系。与国外销售代理不同，国外分销商按一定的折扣向国内

销售商购买产品，然后再将这些产品按一定的利润在国外市场上出售。典型地讲，国外分销商是向

国外零售商而非最终用户销售的中介。

一些出口商直接向国外零售商销售产品，例如，一些韩国与日本的出口商直接向类似西尔斯这

样的美国大型零售连锁店销售电子产品。对于消费品，直接出口通常在到达最终用户之前至少需要

一家中介公司。

然而，直接出口商根据自身资源和当地法规可以直接销售给最终用户，这种战略比较适合向其

他组织销售工业品，而对于向消费者销售微波炉这样的消费品，就不太合适。有些公司通过目录销

售接触到国外消费者，L . L .比恩(L. L. Bean，户外服装）、奥斯泰德 ( A u s t a d，高尔夫器材）和 ( D e l l

C o m p u t e r，个人电脑）就成功地利用了直接的国际邮购进行销售。

5.4.2   许可交易

国际许可交易是在国内许可方与国外受许可方之间的一种契约协定。许可方通常拥有可向国外

受许可方提供的有价值的专利、专有技术或公司品牌，换取的是，国外受许可方向国内许可方支付

使用费。许可交易为公司国际化提供了一种程序最简单、成本最低且风险最小的机制，但是，许可

交易并非仅适用于小公司或资本有限的公司，在适当的条件下，即使是巨型多国公司也利用许可交

易。

图表5 - 4阐述了典型的许可协定的内容。许可协定或合同对于许可方与受许可方之间的关系提

供了法律上的规范。这些合同可能是相当复杂的，它们涉及从对许可产品或技术的限定性说明到许

可协定如何被终止的方方面面，通常要由来自双方国家的专门律师来准备在两国均有效的文件。

图表5-4   许可协议的内容

许可内容 使用条件 补 偿 其他条款

专有技术：特别的知 谁：哪个公司可以使用 货币：以何种货币 终止：如何终止协议

识或技术 许可的专利(以及是否是

排他使用)

专利：使用发明的权利 时间：许可持续多长时间 日期：何时必须 争议：采用什么类型的

支付补偿 争端解决机制
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(续)

许可内容 使用条件 补 偿 其他条款

设计：复制生产设计或 保密性：保护贸易机密或 最小支付额：有关 法律：合同适用哪个国

最终产品的权利 设计的条款 支付最小特许权 家的法律

使用费的协议

版权：知识产权的使用 业绩：被许可方要 其他：技术服务、 惩罚：如果双方任何一

如书籍或C D 做些什么 产品改进和 方达不到业绩要

培训的费用 求会有何种惩罚

改进：与许可产权的改进 报告：被许可方何时及

有关的许可方和被 报告些什么

许可方的权利 检查和审计：许可方有

什么权利

5.4.3   一些特殊的许可协定

许多国际公司利用与基本的许可协定相似的协议进入国外市场，就像更一般的许可交易形式，

这些协定使得公司在不发生大规模资本投资的情况下进行国外经营。

国际特许经营代表一种综合性的许可协定，特许经营权转让方允许受方利用完整的企业经营，

通常包括商标、企业组织、技术、专有技术和培训。如麦当劳这样一些世界性的特许经营商甚至

提供公司所有的店铺。为实现经营的标准化，特许经营权受方同意遵循严格的规则与程序，特许

经营权转让方则换取通常是以销售收入为基础的特许权使用费及其他补偿。假日旅馆、麦当劳、

Seven Eleven和肯德鸡等美国公司主要是利用特许经营作为国际参与战略（ Root 1994, 134）。下

面的案例 5 - 7提供了有关麦当劳特许经营战略的背景资料。

案例5-7    麦当劳在欧洲的特许经营

在世界范围麦当劳公司所有的快餐店中，大约 7 0%是采取特许经营方式。在欧洲，建

立一家特许经营店需要为期两年的考察与选择过程，特许经营的候选者必须在麦当劳店工

作两年，并接受指定的培训。这些被选中的个人须对一项 2 0年期的合同支付45 000美元。

作为回报，麦当劳取得销售额的 4%的特许权使用费，另有销售额的 8 . 5%作为公司所有

店铺的租金，4%为广告特许贡献费。所有这些都来源于总销售收入，而非利润。尽管麦当

劳似乎太庞大，但其一般的欧洲店平均每年可获得 2 0万美元的利润。主要城市的大型店可

以达到前述利润的三倍。

资料来源：Based on Serwer 1994.

有些国际公司与外国当地公司通过契约关系允许当地公司生产国际公司的产品。同典型的许

可协定相类似，外国公司利用国际公司的技术和规定，然后面向当地或其他市场生产产品。但是，

与典型的许可协定不同，国际公司仍继续销售这种产品并控制营销，这种形式的协定被称为契约制

造。它代表另一种快捷的低成本进入方式，通常用于不能保证有效直接投资的较小的市场（ R o o t

1994, 138）。

而在交钥匙经营中，国际公司在将承包的项目移交给外国所有者之前，保证该项目正常运转。

之所以被称为“交钥匙”，是因为多国公司不仅要建设项目，还要培训工人和经理如何使该项目运
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转。此后，多国公司交给所有者一个可完全运转的项目，所有者只需“转动钥匙”就能使该项目

投入运转。

交钥匙经营最多集中于公共建筑项目领域，通常是多国公司承担东道国政府的项目。例如，比

泰尔( B e c h t e l )国际建筑公司可能为中东政府建设一家核电厂，除建立工厂之外，建筑公司还要提供

工人与管理培训，这将保证该工厂在当地人员手中正常运转。

5.4.4   国际战略联盟

国际战略联盟是指来自不同国家的两个或两个以上的公司参与商务活动的合作性协定。这些活

动可能包括从研发到销售和服务的任何价值链活动。国际战略联盟的基本类型主要有两种：股权国

际合资企业和非股权联盟，前者即通常所说的国际合资企业；后者则通常被称为国际合作联盟。

股权国际合资企业是指来自不同国家的两家或两家以上的公司在一独立公司中拥有股权（或所

有权）。一家多国公司可能在一新的公司中拥有多数、少数或对等股权。非股权国际合作联盟是指

来自不同国家的两家或两家以上的公司同意在任何价值链活动上的合作，这是一种契约性的合作协

定，并不要求建立独立的公司。例如，福特公司与雷诺公司就在服务欧洲商业市场的公用敞篷车的

设计、生产和销售方面达成了合作的协定，商用敞篷车的市场利润非常丰厚，但是任何单一公司都

无法独自投资于设计和生产。

由于国际战略联盟在过去的 1 0年中变得日益普遍，因此，它已成为多国公司主要的战略之一。

即使像 I B M和G M这样的拥有独立经营资源与传统的公司，也日益将国际战略联盟视为一种基本的

参与战略（Beamish et al. 1994, 11 8）。下面的案例5 - 8说明了科宁玻璃厂 (Corning Glass Wo r k s )的国

际合资企业与非股权合作性联盟。

案例5-8   联 盟 热

美国公司仅与欧洲公司之间就拥有2 0 0 0多个战略联盟，其中科宁玻璃厂居于领先地位，

其一半以上的利润来自 2 3家合资企业，其中2 / 3的合作伙伴是外国公司。科宁公司与 11家公

司建立了1 5个战略联盟。

欧洲的合作伙伴包括：

• 英国生产光纤的B I C C。

• 瑞士生产医疗诊断设备的汽巴－嘉基 ( C i b a - G e i g y )公司。

• 德国生产光纤与光缆的西门子公司。

• 意大利的Societa Italiana Ve t r o公司， 法国的I n d o s u e z公司，和比利时生产特殊玻璃的

F i n i m i公司。

日本的合作伙伴包括：

• 生产电视机显像管和厨房用品的朝日玻璃公司 (Asahi Glass)。

• 生产用于反应堆的陶瓷产品的N G K绝缘品公司。

澳大利亚的合作伙伴包括：

• 澳大利亚厨房用品联合实业公司。

• 金属制造商，生产光纤的Amalgamated Wireless Australisia。

韩国的合作伙伴包括：

• 生产电视机显像管的三星集团

资料来源：Based on Kraar 1989.
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5.4.5   对外直接投资

对外直接投资（F D I）标志着国际化的最高阶段。在第 1章已经阐明了全世界对外直接投资的

迅速膨胀，尽管国际合资企业是对外直接投资（如涉及所有权）的一种特殊形式，但是，对外直接

投资通常意味着多国公司部分或全部地拥有另一国的一项经营。它与国际合资企业不同，母公司并

没有建立一家新的公司。

多国公司可以利用对外直接投资在其他国家白手起家，建立任何类型的子公司（研发、销售、

制造等），它们还可以利用收购其他国家的现存公司。例如，许多多国公司目前利用前苏联、东欧

国家的私有化来收购前国有公司。部分拥有外国公司的所有权也是很普遍的，例如，美国的 AT & T

公司拥有意大利的O l i v e t t i公司的近2 5%的股权，福特公司有效控制了马自达公司的所有权。有些多

国公司建立国外经营仅仅是为了开采原材料，以支持它们母国的生产。这种类型的后向垂直一体化

在钢铁业、铝业和石油业十分普遍；其他一些公司建立国外经营主要是为了寻找低成本的劳动、元

器件、零部件或最终产品，例如，福特公司在墨西哥装配一些汽车。但是，市场渗透是投资海外的

主要动机，公司投资建立国外子公司的目的是在它们的目标国家建立生产或销售的基地（ R o o t

1994, 143-44）。

当公司从它们投资或管理其国外经营风险的降低中获取更大的收益时，对外直接投资的规模通

常会发生变化。例如，一家多国制造公司起步时仅有一家销售机构，而后增加了一个仓库，再后则

增设了一个只具有装配或包装其产品能力的工厂，最后，达到投资的最大规模，该公司可能建立或

收购属于自己的全套的生产设施（Beamish et al. 1994, 5）。

虽然，多国公司在如何进行国际参与方面具有许多的选择，但是，实际的难题集中在针对特定

的公司或其产品选择适当的参与战略。下一节详细、重点地讨论这些问题。

5.5   制定参与战略

如同制定任何其他战略一样，制定参与战略必须考虑一些因素，包括每一种参与战略的基本功

能、有关该公司及其战略意图、产品和市场的一般战略考虑以及如何最大限度地支持公司的多国战

略。我们下面将逐一解决这些问题。

5.5.1   参与战略的基本功能

1. 决定采用出口战略

出口是最简单、成本最低的参与战略。当然，它并非总是最有利的战略，然而，它是开始国际

化或试探新市场的一种方式。绝大多数公司即使在采用较高级的参与战略情况下仍继续出口，但是，

一个公司必须回答这一问题：应该选择那一种出口形式？

每一种出口战略都存在一些优势和一些缺陷，关于大多数企业决策，直接出口的较大的潜在

利益会因对更大的财务风险和资源投入的考虑而抵补（ Wolf 1992, 58）。此外，还存在对公司的需

要与能力的考虑。下列诊断性问题可以帮助多国管理人员为其公司选择最好的出口战略（ Wo l f

1992, 58）：

• 管理是否相信它必须控制国外销售、顾客信誉和产品的最终销售与顾客？如果是，就选择直

接出口方式。

• 公司具备创建管理出口经营的组织地位或部门所需的财务与人力资源吗？如果不是，就选择

间接出口方式。

• 公司具备设计和实施国际促销活动（如国际贸易展销会和外语广告）所需的财务与人力资源

吗？如果不是，就依赖中介公司的专门知识和选择间接出口方式。

• 公司具备支持广泛的国际旅行或可能的外派销售力量所需的财务与人力资源吗？如果是，就
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选择直接出口方式。

• 公司具备发展其海外关系和网络的时间与知识吗？如果不是，就依赖中介公司的专门知识和

选择间接出口方式。

• 出口业务所需的资源和时间可能影响国内经营吗？如果不是，就有利于直接出口。

2. 公司何时应进行许可交易

进行许可交易的决策取决于三个因素：选定进行许可交易的产品特征、目标许可受方国家的特

征和许可转让方公司的性质。

(1) 产品

最适合进行许可交易的产品是公司老化的或即将被替代的技术。利用老化技术进行许可交易

的公司既可以避免将其最新的技术给予潜在的竞争对手，又可以通过许可交易继续从以前的投资

中获利。

通常，许可的产品不再具有国内销售的潜力，国内市场可能已经饱和，或者国内购买者可能期

望更新的技术。但是，老化的技术可能由于某些原因而对国际市场仍具有吸引力。第一，在不存在

具有新技术的竞争者的国家，可能仍存在对许可产品的强烈需求，尽管该产品是基于老化的技术；

第二，国外受许可方可能不具备生产最新技术的生产设施；第三，从受许可方的观点来看，仍存在

着可以从许可方的老化技术中学到生产方法与其他信息的机会（ Beamish et al. 1994, 105-109; Root

1994, 107-111）。

(2) 目标国家

目标国家的条件可能使得许可交易成为唯一可行的参与战略。增加产品成本的因素通常会增强

许可交易相对出口的吸引力，像关税或配额这些贸易壁垒都会增加最终产品的成本，从而使出口无

利可图。在这种情况下，公司往往不销售物质产品，而可能通过许可交易转让无形的专有技术。例

如，出口桶装啤酒的酿酒公司可能面临着难以逾越的进口关税，但是，通过许可交易将酿酒工艺转

让给当地酿酒公司，就可以转让专有技术，避免关税与配额。

同样，两国之间的运输距离可能大大增加成本。如果继续沿用上例中的酿酒公司，啤酒的成份

大约9 0%是水，十分重而难以运输，并且存放期有限，因此，海外运输体积大、重量沉、成本高。

在这种情况下，当运输成本使得产品价格在目标国家市场难以被接受时，将技术许可给当地厂商便

通常是明知之举。

与目标国家相关的其他因素也影响许可交易的决策，有时它可能是唯一的选择。对于军事与高

技术产品，当地政府要求生产在当地进行。在其他情况下，许可交易是一种低风险的选择，政局不

稳或政府征用该行业公司的威胁使得低风险的许可交易更具有吸引力，因为公司既不用贡献股本，

也无须向东道国转移产品，在动荡环境下它们的风险仅仅是失去许可的收入。最后，可能仅仅是市

场过于狭小，无法维持比许可交易更大的任何投资（ Beamish et al. 1994, 106）。

(3) 公司

有些公司缺乏足以支持出口或直接投资国外经营所需的财务、技术或管理资源，但是通过许可

交易，公司不必管理国际经营，不需要出口部门、国外销售队伍或海外制造基地，公司的管理人员

也无须了解国外的经营或如何调整其产品以适应当地的需求，而由受许可方承担这些琐事和责任。

因此，许可交易是低成本的选择，它对许可公司的要求不多，特别是对小公司，通常最具有吸引力

（Root 1994, 109）。

对于经营多种产品的公司，许可方式更具优势。多产品公司可以对其比较外围的或辅助产品采

用许可交易，而保留它们关键的或最重要的产品，这可以防止其核心技术泄露给潜在的竞争者，同

时又可以从许可交易中获利（Beamish et al. 1994, 105）。

(4) 许可交易的一些不利方面

尽管许可方式是一种低成本和低风险的优势，但是，作为一种参与战略，它有四个方面的缺陷

（Root 1994, 109-11 0）：

第一，也是最重要的，许可方式会失去控制。一旦签署了协议，转让了商标、技术或专有技术，
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许可方就很难控制受许可方的行为，难以废除许可协议，例如，受许可方可能并没有充分地或正确

地营销该产品。

第二，公司可能创造新的竞争者。不仅在受方国家，而且在世界市场的其他地方，受许可方可

能利用你的技术反过来对抗你。即使合同中禁止将来使用或在其他国家使用许可技术，但是，当地

法律可能并不支持许可协议中的这类条款。此外，即使受到当地法律的保护，国外诉讼的成本可能

使得执行起来代价很高。

第三，通常收入低。技术使用费率极少超过 5%，通常爱许可方在销售分享利润的许可产品方

面缺乏动力，并且一般小于销售其自己在母国开发的产品的动力。

第四，存在着许可交易的机会成本。也就是说，许可方失去了通过诸如出口或直接投资等其他

方式进入一国的机会，许可合同通常赋予受许可方在其国家排他性使用商标或技术的权利，甚至也

将许可方排除在外。

3. 为什么公司寻求战略联盟

有些动机促使多国公司去利用战略联盟，其中绝大多数原因是基于这样一种逻辑：两个或两个

以上的公司具有不同的能力，它们联合起来就可以带来优势。形成战略联盟的一些原因如下：

(1) 当地合作伙伴的市场知识

许多外国公司、特别是小公司的一个重要动机是，联盟可以使它们利用当地伙伴对当地市场的

知识。通常，外国公司寻找对当地顾客和当地分销渠道非常了解并且具有相似产品的伙伴，这种伙

伴关系开始时通常仅是销售和营销协定，只有当外国伙伴确定其产品或服务在当地市场可以取得成

功时，这种伙伴关系才会演进到原材料的生产与筹供（Beamish et al. 1994, 125）。

(2) 政府要求

特别是在发展中国家，当地政府通常要求把合资企业作为进入该国的前提条件。当地政府保证

当地人拥有所有权地位，它是允许外国公司在该国进行任何直接投资的唯一方式。在中国、前苏联

及许多东欧国家，政府本身就是合资企业的伙伴。

理解和管理当地政府的规定对于外国公司可能是很困难的，正如当地伙伴可以带来有关当地市

场的知识一样，它们也可以带来如何与当地政府官僚打交道的极好的知识。在当地政府不要求股权

地位时，非股权联盟也可以提供与政府必要的联系和相关的信息。

下面的案例 5 - 9讨论了麦当劳在世界某些地区采用合资企业方式而非特许经营方式的合理性，

这些地区通常是管理人员相信商业惯例和政府需要要求当地人员参与监督的地区。

案例5-9   麦当劳在亚洲的合资企业

尽管其绝大多数经营是采取特许经营方式，但是，麦当劳在亚洲市场却倾向合资企业

方式。麦当劳遵从集体主义文化中普遍存在的商业惯例，使它可以利用当地伙伴的个人联

系消除政府官僚或供应渠道方面的麻烦。在日本，麦当劳与 Den Fujita建立了合资企业，这

个日本人是个拥有1 000多家店面的、性格古怪的亿万富翁。

资料来源：Based on Serwer 1994.

(3) 风险共担

当两个或更多的公司就某一项目的合作达成共识时，它们不仅同意分享合作的潜在利润，而且

共担可能失败的风险，当项目的风险很大（如采用未知的技术）或需要巨额投资时，加入联盟的这

种动机相当普遍。有些项目的投资规模相对公司的规模大很多，以致于项目的失败注定导致一家公

司的破产。由多个公司分担风险就可以使联盟中的每个参与者从事自身难以承担其风险的项目。

(4) 技术共享

并非所有的公司拥有相同的优势，因此，许多公司寻求联盟是为了找到具有互补性技术优势的
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合作伙伴。通过联合，两家或更多的公司就可以以更快的速度、更高的质量向市场推出先进的产品。

日本东芝公司和韩国的三星公司就是利用这种战略来增强它们的竞争优势的，案例 5 - 1 0就说明了东

芝公司的情况。

案例5-10    东芝公司：高技术联盟的弄潮儿

东芝公司与大多数日本公司不同，它具有高技术合作联盟的长期历史。摩托罗拉公司

与东芝公司建立的合资企业 To h o k u半导体公司，促使东芝公司到 1 9 9 3年成为排名第一的大

规模存储芯片的制造商。在与 I B M建立合资企业仅仅三年之后，该合资企业就成为世界上

便携式电脑平面彩色显示器的第二大供应商，东芝公司提供制造技能， I B M提供显现真实

色彩清晰图像所必需的逻辑的芯片设计能力。东芝公司管理层估计，开发下一代存储芯片

需要耗资1 0亿美元以上，他们发现没有任何一家公司能够独立完成此项事业。因此，东芝

公司希望与 I B M和西门子公司联盟，共享资源，以便率先将新一代芯片引入市场。一个这

种类型芯片的存储能力几乎相当于 8 000个打印页码。东芝公司的总经理 S a t a相信，合资企

业与战略联盟也许是获取将高技术产品迅速推向市场所需资源的唯一方式。

资料来源：Based on Schlender 1993.

(5) 规模经济

通过汇集两个或两个以上公司的资源，战略联盟通常可以提供从事一种特定经营的最有效的规

模，小公司可以联合起来成功地与大型全球性公司相竞争（ Beamish et al. 1994, 120）。即使像G E这

样的世界最大的公司也与其他公司携手，以便更有效地生产产品。例如，联合组成商用飞机制造商，

空中客车公司的一些欧洲公司中，任何一家公司都无法承受，开办一家能与波音公司相竞争所需规

模的飞机制造公司必需的投资水平。

另一个通过规模经济节约成本的例子是福特公司利用尼桑公司的设计生产前轮驱动的微型客

车。福特公司与尼桑公司分担福特公司在俄亥俄州 Avon Lake的组装厂的成本，福特公司很快并以

较低的成本得到了设计，并能以通过其他方式难以取得的成本效率生产一种产品。福特还与马自达

公司共同设计共同生产，Mercury Tr a c e r和ford Probe两个牌子的汽车都是由马自达公司设计的，福

特公司在墨西哥组装Tr a c e r牌车，马自达公司在密歇根生产P r o b e牌车（Kraar 1989）。

(6) 低成本原材料或劳动

合作伙伴来自发达国家与发展中国家的联盟通常具有双重动机。来自发展中国家的合作伙伴寻

求来自发达国家的技术、专有技术和资本投资；来自发达国家的伙伴寻求从发展中国家的比较优势

中获利的机会，这些优势通常包括廉价的劳动和未开发的原材料储备。

通常，这类联盟采取合资企业的方式。许多美国公司通过与墨西哥公司的合资企业来利用廉价

劳动的成本优势。经常是出于同样的原因，美国与日本的公司发现在东南亚建立合资企业很有吸引

力。俄罗斯丰富的未开发的石油与矿产储备，使得在该国建立合资企业对许多美国与欧洲公司非常

具有吸引力。

(7) 战略联盟决策中的一些重要考虑

公司必须评估它们建立成功的战略联盟的需要和能力，必须考虑下列问题：

• 其他的参与战略能够更好地满足战略目标吗？

• 公司具备对伙伴关系贡献的管理与资本资源吗？

• 合作伙伴能够实际从公司的目标获利吗？

• 合作的预期收益是什么？

除重视上述问题外，要尽量增大成功的概率，公司必须对联盟的设计与管理进行规划。下面，

我们就来详细地讨论战略联盟的管理和设计。
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每一种类型的战略联盟都有其自身的利益，股权国际合资企业可能要比非股权协定提供更大的

保证，因为公司在建立新的公司时必须首先进行投资。但是，由于非股权合作性联盟不需要建立一个

法律实体，因而它们通常具有更大的弹性，易于建立，易于解散，合作性联盟还难以被竞争者发现。

公司究竟选择那一种形式的联盟取决于相关公司的需要和特点，以及诸如当地法律要求等其他因素。

4. 对外直接投资的一些优势与劣势

除了经验最丰富的国际公司之外，所有其他公司在选择对外直接投资之前，通常都要尝试其他

形式的参与战略。出口、许可交易或联盟可以为对外直接投资做准备，从而降低失败的概率。但是，

在任何情况下，必须权衡对外直接投资的优势与劣势。图表 5 - 5概括了对外直接投资的优势与劣势。

图表5-5   对外直接投资的优势与劣势

优 势 劣 势

• 对产品营销和战略更大的控制 • 增大资本投资

• 以较低的成本向东道国供应公司产品 • 管理人才流失用于F D I或培训当地管理

• 避免对原材料供应与最终产品的进口配额 • 增加协调远距离分布于世界各地

• 调整产品适应当地市场的更大的机会 • 单位的成本

• 更好的当地产品形象 • 投资更大地暴露于征用等当地政治风险

• 更好地售后服务 • 更大地暴露于金融风险

• 更大的利润潜力

资料来源：Adapted from Root 1994.

5.5.2    选择参与战略：一般战略考虑

一旦多国管理人员考虑了每一种可行的参与战略的优点，就存在一些更广泛的问题需要考虑，这

也是制定战略的一部分。具体而言，多国管理人员必须考虑： (1) 其公司在利润与学习方面的战略目

的；(2) 公司的能力；(3) 当地政府规定；(4) 目标产品与市场的特点；(5) 母国与目标国家之间的地理与

文化距离；(6) 风险与控制之间的权衡（这一节主要是基于Root 1994, 28-40）。

1. 战略目的

尽管利润最终是所有公司的主要目标，但是，许多公司进入国际市场并不强调短期利润目标，

诸如首先进入具有潜力的市场或学习新技术等其他目标激励着它们的国际化努力。例如，许多公司

进入中国、前苏联以及东欧国家是基于这样的认识，即只有在遥远的未来才有赢利的可能。同时，

他们的公司在为利用将来的市场潜力而了解市场，并扩大必要的联系，合资企业通常适合于服务这

一目的。

如果战略目标是近期利润，那么，就需要利用比较传统的市场预测方法对进入战略进行比较。

这些方法利用前期的销售来估计每一种参与战略的预计收益（例如许可交易与出口），再将预计的

收益同与投资相关的成本进行比较，从而得出每一种参与战略的预计的利润。在所有条件相同的情

况下，公司将选择利润最大的进入战略。

然而，公司还应考虑金融风险（例如，相对于公司规模的投资成本及利润预测的准确性）和政

治风险（如目标国家政府的稳定性）等因素；公司还必须考虑采用以竞争因素为基础的参与战略，

如利用对外直接投资实施“围魏救赵”的战略。

2. 公司能力

公司的能力有多大？这是主导进入选择的一个基本问题。对于许多公司来说，出口是唯一可行

的国际化选择。公司也应考虑人力资源因素，他们是否具备管理全资子公司、派遣到合资企业或甚

至监督出口部门所必需的管理人员？如果公司需要调整其产品适应国外市场，那么生产能力也很重

要。最后，即使公司拥有实施一种参与战略所需的管理与财务资源，管理人员还必须被允许使用这
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些资源。

3. 当地政府规定

对许多公司来说，在其本国应付复杂的法律制度与政府规定就具有挑战性。而对于决定国际化

的公司来说，它们在目标市场国家还要面对一套全新的法律规定。必须考虑下列问题：存在那些类

型的进口或出口关税、税收或限制？例如，过高的进口关税可能使公司产品的价格失去竞争力；存

在哪些限制外国所有权或对当地公司参与的法律？在某些国家，法律不允许外国公司拥有多数股权。

此外，还必须认真考虑其他的法律与政策规定因素。多国公司可能依据不同的产品，并基于当地成

份的法律（产品或原料中有多大成份要在当地生产或由当地提供）、专利法、消费者保护法、劳动

法以及税法等来选择参与战略。

4. 目标国家及其市场的特征

与国际市场导向的产品相关的因素在许多方面影响参与决策，例如，保质期短或难以运输的产

品可能不太适合出口，几乎不需要根据当地条件进行调整的产品十分适合许可交易、合资企业或直

接投资。另一些重要问题是产品在哪里销售，这意味着公司必须重视如何将产品推向市场的问题，

能否利用当地的分销渠道？如果不能，公司就要探索出口或合资企业的方式；如果公司能够发展自

己的分销渠道，直接投资可能是最好的战略。

5. 地理距离与文化距离

两个国家之间在地理或文化上的巨大距离影响参与决策，地理距离会带来许多问题。当生产国

远离消费国时，过高的运输费可能限制出口，即使是直接投资于生产，有时也需要将元件或原料由

其他国家运往生产国。距离还增大了管理人员面对面沟通的困难，当地经理可能感到处于公司决策

的“圈外”。

文化距离至少与地理距离同样重要，文化距离代表着两国在基本信仰、态度和价值观上的差异

程度。当两国具有明显不同的文化时，外国公司通常最初避免直接投资，例如，在这种条件下合资

企业具有吸引力，因为它们可以让当地伙伴处理许多当地文化问题，许可交易和出口可以进一步减

少外国公司与当地文化的直接接触。

6. 投资的政治与金融风险

并非所有的或具有某种吸引力的国际市场都具有稳定的政治制度，政府的变动必然会导致对外

国公司政策的迅速变动。通常，只有当政府表明某种程度的稳定时，公司才可能进行股权投资（也

就是直接投资或合资企业），但是，敢于承担政治环境不稳定风险的公司有时可以在新的国际市场

上获得领先者的优势。许多公司将东欧的过渡性经济视为政治与经济风险（参见第 1章的风险评级），

然而，也应看到它们作为成长中的市场与高质量生产基地的巨大潜力，因而，许多多国公司带着将

来获利的希冀对目前的不确定性做一博弈。

同政治制度一样，对于多国公司来说，经济制度也可能是不稳定的、充满风险的。价值大幅度

波动的通货会带来国际贸易上的困难，存在过度通货膨胀或萧条的经济体系也会影响当地投资的赢

利。除非合资企业或直接投资具有极高的盈利潜力，否则绝大多数公司会在风险较大的经济环境中

坚持许可交易或出口。

7. 控制的必要性

一家国际化的公司必须确定监督和控制海外经营的重要性。与控制相关的关键领域包括：生产

过程中的产品质量、产品价格、广告及其他促销活动、产品销售的市场定位以及售后服务。像麦当

劳以统一的产品质量作为竞争优势，这样的公司通常对控制具有极高的要求，而直接投资可以提供

最严格的控制。

8．控制与风险的权衡

通常，增强控制的参与选择也具有较大的风险。例如，出口与许可交易是低风险的方式，但是，

出口与许可交易也会将对产品或服务的控制让渡给另一方。而各种形式的对外直接投资可以增强公

司的控制，但也会使公司暴露于更大的金融与政治风险之下。图表 5 - 6表明了一般的国际参与战略

的风险与控制之间的权衡。
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图表5-6   风险与控制的权衡

资料来源：Adapted in part from Root 1994, 36-38.

图表5-7   制定参与战略的决策矩阵
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作为本节的结束语，图表 5 - 7概括了面对不同条件的公司针对上面讨论的因素所倾向采用的参

与战略。最后并也许是最重要的，参与战略必须与多国战略相一致。本节的后面部分将集中讨论制

定参与战略中的最后一个问题。

5.5.3   参与战略与多国战略

是否一个跨国战略家应尽量采用对外直接投资？而一个国际战略家应尽量利用出口？对于这

些问题，并不存在任何简单的答案。即使是具有相同多国战略的公司也可能在同一国家采用不同

的参与战略。下面，我们就来讨论多国管理人员在协调其多国战略与参与战略时所必须考虑的一

些问题。

绝大多数多国公司倾向于根据它们进入一国的理由而建立参与战略的组合。每一种产品或每一

个市场可能要求不同的选择，多国管理人员必须自问：我们为什么要进入这个国家？我们能够在这

一市场取得原材料、生产产品和销售产品吗？例如，原材料的开采与生产有利于选择对外直接投资

参与方式；而强调销售则有利于选择出口或许可交易，特别是在市场狭小的情况下，更是如此。

问题的答案是一个公司在特定国家所采用的参与战略应遵循对一般多国战略的选择。采用跨

国战略的公司寻求区位优势，并可能在任何国家从事任何价值链活动；采用多地战略的公司则寻

求进行当地调整，它们必须确定进行当地调整的最好的方式，是调整母国的出口还是在每一个国

家配置从研发到服务的整个价值链。因此，多国公司的一个基本的诊断性问题是，什么参与战略

最能服务于公司在特定国家或地区的目标？图表 5 - 8阐述了采用各种多国战略的公司可能选择的不

同的参与战略。

图表5-8   参与战略与多国战略

参与战略 多 国 战 略

多地区 地区 国际 FDI

出口 出口适用不同国家 向每个地区出口相似 在世界范围内出口母 向任何其他国家或

的产品 的产品 国生产的全球产品 地区出口在最有利的

区位生产的全球产品

许可 许可当地公司生产 许可当地公司生产按 仅在出口壁垒和其他 仅在出口壁垒或其

按当地条件做出改变 地区条件做出改变的产 当地要求限制了从母国 他当地要求限制了从

的产品 品 进口时进行许可 最优生产区位进口时

或当地风险因素或其

他壁垒限制了F D I时

才进行许可

战略合 当产品或服务的当 当产品或服务的地区 当受自己资源的要求 当受自己资源所要

作联盟 地适应需要合作者的 适应需要合作者的知识 时 (如投资成本)，对价 求时 (如投资成本或

知识时才使用 时才使用 值链上游活动进行联盟； 知识), 对价值链上游

在与许可条件相同时,采 活动进行联盟；在与

用下游环节的联盟 许可条件相同时，采

用下游环节的联盟

FDI 在每个国家拥有全 在地区内拥有全部价 对下游销售和售后服 按区位优势将筹供、

部价值链活动—从 值链活动—在地区内 务使用 研发、生产或销售投

原材料到服务 按区位优势分配活动 入世界各地

5.6   参与战略：概要

各种规模的公司都可以选择国际化，随着全球竞争的日益激烈，越来越多的公司将不断寻求研
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发、原材料、制造与销售的国际区位。这一节回顾了公司在从事国际经营时可选择的参与战略，还

说明了多国管理人员在制定参与战略时必须考虑的因素。

参与战略的选择取决于多种复杂的因素，包括公司的多国战略、战略内容及对其产品控制的必

要性，但是决定参与战略选择的因素又不仅仅限于这些。绝大多数多国公司将选择一个参与战略的

组合，以适应不同的产品或不同的业务。

本章小结

多国管理人员面临着众多复杂的战略问题。上一章已经阐明了如何将基本的战略管理问题应用

于多国公司所面临的环境，在此基础上，本章又集中阐述了多国公司经理如何面对多国环境特有的

战略问题。

无论是大型的还是小型多国公司的管理人员都必须解决当地反应与全球方案之间的两难问题，

对这种两难问题的解决方案的选择被称为多国战略，并且每一种多国战略都有其成本与利益。

作为一种差异化的形式，采用当地反应是有利的，通过多地战略或地区战略，多国公司就可

以满足不同国家或地区顾客的需要。由于要针对每个国家的特殊需要调整产品或服务，因此多地

战略的成本最高，但是，这种战略会使公司分别适应文化、语言、政治与法律制度方面的差异。

然而，地区战略仅仅是在一定程度上进行当地调整，地区性调整要与在整个地区从事经营活动的

效率相权衡。

国际战略和跨国战略将整个世界视为单一市场，试图经营在全球范围营销的全球性产品，目标

是以最有效的方式生产高质量的产品。采用跨国战略的公司与采用国际战略的公司不同，其主要差

别在于世界区位或平台提高效率和质量，跨国公司会在世界任何地方从事任何活动。

对多国公司而言，可能在价值链的任何环节参与国际市场。在某些环节，所有的多国公司都

一定选择以销售其产品或服务等下游活动为核心的参与战略。从出口到对外直接投资的各种参与

战略都可以用于销售，出口仅仅是以销售为核心，当然也存在着了解市场等其他的战略意义。但

是，包括许可交易、战略联盟和对外直接投资在内的其他参与战略服务于包括销售在内的其他价

值链活动，例如，多国公司可以利用战略联盟在一国从事研发，利用对外直接投资在其他国家从

事生产和销售。

在日益全球化的世界中，选择多国战略与参与战略的复杂性对多国公司意味着重大的挑战，例

如，产品的性质、公司所处国家的政府和政治制度、投资的风险以及公司控制经营的必要性（这些

仅是部分因素）都在多国公司的战略选择中具有重要的作用。前面的案例表明，处于实践一线的管

理人员如何面对制定多国战略与参与战略方面的挑战，并采取相应的反应。

下一章将进一步讨论多国管理中的战略问题。你将会看到一些小型企业家组织所面临的问题。

许多人错误地认为，国际商务仅仅是索尼和通用汽车公司这样的巨型多国公司的领域，然而，中小

型多国公司正在对全球贸易的增长做出越来越大的贡献。

思考题

1. 讨论采用跨国战略或国际战略的公司绩效高于采用多地战略或地区战略公司的条件是什么，

并将此条件与更有利于采用多地战略的相对的条件进行比较。

2. 试比较分析作为获取区位优势两种方式的跨国战略与国际战略。

3. 选择一种产品，并利用Yi p的诊断性问题来分析其全球化的潜力。

4. 一家小型制造公司如何成为一个全球营销商？

5. 如果你工作所在的公司是一家利用创新性的低成本方法生产光盘的小公司，目前有一家中国

的公司找到你公司的总裁，要求通过许可交易获取该技术，而总裁请你就这笔交易的风险与
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潜在利益写一份详细的报告。

6. 讨论在选择参与战略时应考虑的一些关键性因素。

章后案例 K N P, N. V.公司

K N P, N. V.公司，或皇家荷兰造纸公司生产和销售纸张与纸板产品，供应世界范围内的印刷和

包装行业。该公司于 1 8 5 0年建立于荷兰的马斯特里特（M a a s t r i c h t），当时仅是一家小型造纸公司。

公司的三家造纸厂中至今仍有一家在该城市运营，另一家位于M a a s河对面的比利时。该公司还在欧

洲各地生产包装材料，并在许多国家投资经营纸张商店。

公司的总部设在古典的历史名城马斯特里特新区的一座现代办公大厦，正是在这里， KNP 的

商务部主任怀默·泽特勒（Wilmer Zetteler）审慎地考虑K N P公司逐步形成的国际经营战略，以及

应付公司面临的挑战所必需的决策。

K N P公司与世界造纸业

造纸业的进步与现代欧洲经济体系的形成孕育了K N P公司的发展。在二战后的一段时间里，马

斯特里特的工厂虽然受破坏程度较小，但已大大贬值，当时仅生产 1万吨的纸张。到1 9 5 0年，该公

司率先生产 c o a t e d纸，K N P公司公司是欧洲第一家生产这种纸的厂家，其利用的技术是通过许可交

易获自美国的联合造纸公司。该公司的一家工厂生产用于制作手册、画册和目录的高级涂渍纸张，

位于瓦尔河上的内伊梅根；另一家工厂设在马斯特里特城外的M e e r s s e n镇，生产彩纸和水印纸。

1 9 7 3年的石油价格冲击促使该公司重新考虑其基本战略和在生产高级涂渍纸张方面的进一步专业

化，以便在国际市场上占据主导地位。该公司在专门生产高级涂渍纸张方面已经闻名于世，但它仍试

图拓展这一经营领域。该公司在阿尔伯特运河的北部、跨越比利时马斯河的L a n a k e n建立了一家工厂，

生产轻型的涂渍纸，这种纸用于杂志、手册、目录和促销印刷品。

K N P公司独立的包装分部拥有9家工厂，生产包装业及其他行业使用的各种类型的纸箱纸板，这

些产品包括用于制作纸箱的坚硬、可折叠的瓦楞纸板以及其他类型的纸板。另外，奥德佩卡拉和

S a p p e m e e r的工厂还生产一种灰色纸板，用来制作拼板玩具、书籍及各种类型的高级包装。

设在荷兰奥德卡拉的工厂还生产硬纸板，用来制造可装运花卉、蔬菜、水果和各种出口产品的

箱盒。制造这种纸板产品的设备与造纸设备相似，但在生产过程中，制板设备使用的原材料是废纸

而不是原浆。该公司拥有并经营着 8家废纸回收公司，每年可以处理 2 5万吨的原材料，在1 9 8 6年收

购了其他两家公司后，处理能力扩大了 3万吨。

设在荷兰E e r b e e k镇的一家工厂生产可折叠的纸板，主要用于医药业和食品业，这种产品也是

利用废纸制造的。K N P公司每年总体加工2 5 0万吨的废纸。

在1 9 8 6年，K N P公司收购了名为H e r z b e rger Papierfabrik luduig Osthushenrich GmbH and Co. KG

的德国公司，该公司在前联邦德国的4个地方生产纸箱。通过收购，公司得到的O b s t o t工厂也生产用

于制作纸箱及其他包装材料的箱内衬垫纸与瓦楞纸板。被收购的 H e r z b e rg和O b e r a u两家工厂也生产

纸箱加工使用的的瓦楞纸。这些收购使K N P公司包装分部的生产能力扩大了6 0%。

除在德国的4家包装制品工厂外， K N P公司在荷兰、意大利和西班牙还设立了纸箱生产单位，

每个单位都由该公司其他部门提供纸板原料。 K N P公司还与B u h r m a n n - Te t t e r o d e，n v公司合资经营

一家工厂，该厂可以生产3 5万吨纸用来制造瓦楞纸板，由于在 1 9 8 6年添置了第四台机器，这家合资

企业已成为欧洲包装纸市场的主要供应商。

自2 0世纪7 0年代以来，K N P公司收购了一系列的造纸厂，每次收购都是基于一种防御战略，防

止竞争者抢占K N P公司产品现有的分销渠道。K N P公司在比利时、法国和英国都有造纸厂，此外，

公司还拥有作为荷兰两家最大的造纸厂之一的 Proost en Brandt公司3 5%的收益，以及内伊梅根的

Scaldia Papier B.V.公司5 1%的股份。

图表5 - 9表明了K N P公司的集团结构状况，图表5 - 1 0和图表5 - 11概括说明了公司主要部门的工厂生产能力。
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图表5-9    KNP, N.V.集团和其组织分部

① 吨/年。

图表5-10   KNP, N.V.包装集团的生产能力

图表5 - 11    KNP, N.V.印刷纸集团的生产能力
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包装集团 分销集团 印刷纸分部

Maastricnt
工厂

Nijmegen
工厂

Meersen
工厂

Lanaken
工厂

纸板分部

瓦楞纸板分部

折叠纸板分部

纸板制品分部

废纸分部

纸板分部

115 000

350 000 350 000 30 000 320 000

260 000 110 000 261 000 250 000

瓦楞纸板分部 折叠纸板分部

印刷纸集团

MAASTRICHT
工厂

NIJMEGEN
工厂

MEERSEN
工厂

LANAKEN
工厂

纸板制品分部 废纸分部

包装集团

746 000①

700 000①

① 吨/年。



K N P公司的国际化

K N P公司在荷兰以外的经营活动并没有什么惊人之处，同大多数荷兰制造商一样，该公司一直

是一家出口商并保持着一种国际战略眼光。荷兰的纸业市场容量有限，不足以支持一家造纸厂，因

此，欧洲是K N P公司的主要市场。在 1 9 8 6年，该公司7 5%的纸张和4 5%的包装材料销往荷兰以外的

市场。

纸制品的现代生产依赖于大规模生产的机器设备，K N P公司拥有可以实现这种规模化生产的最

新技术。

荷兰的总人口为1 5 0万，这一人口规模几乎无法支持一家现代化的造纸厂。另一方面，欧洲联

盟拥有2 750万的人口和现代经济，因而完全足以支持一些竞争的造纸公司。

在大多数欧洲国家，传统上纸张都是由纸张经销商销售给纸箱加工商和印刷商的，这些经销商

服务于全国或地方性市场。

有时市场的发展并非一帆风顺。当美国市场出现对轻型机器涂渍的纸张的需求时， K N P公司在

大陆的两岸都拥有一家纸张经销商经销公司的其他产品，然而，这种轻型机器涂渍的纸张要求对印

刷业客户采用一种更为直接的经销方式。 K N P公司仍局限于传统的分销商，并与美国费城的一家纸

张经销商—Wi l c o s - w a l t e r- F u r l o n g纸业公司保持一种排他性的联系，而该经销商的功能也仅仅是在

美国的东海岸存储K N P公司的产品。在美国西部，K N P公司通过MaMillan Bloedel公司的办事处经

销其产品，这家公司拥有K N P公司3 0%的股本权益。

K N P公司的国外经营活动可以分为两个部分和两个阶段，第一阶段始于该公司在 1 9世纪早期开

始向邻国出口产品。

第二阶段始于对K N P公司成长至关重要的欧共体的发展。该公司二战后的发展代表了在欧洲其

他制造商发展的一种典型，而要抓住欧洲经济复苏时的发展机遇，管理经验和技能是必要的前提。

欧共体的目标是扫除阻碍经济活动的壁垒。随着共同体的诞生，造纸商及其他行业的公司开始利

用那些有技能并精晓新市场的销售代理商，这些公司通过满足各国的需求成功地扩大了它们的市场。

语言对于K N P公司并不构成一种障碍，公司的行政管理人员一般都讲几种欧洲语言，所以语言、

文化差异也构不成一个阻碍因素。

在欧洲以外的地区，K N P公司最初是将专门产品出口到非洲和中东地区。在 2 0世纪8 0年代初，

该公司开始对澳大利亚和远东出口，并开始在美国和加拿大市场试销。由于 K N P公司积累了以前向

欧洲各国出口的经验，因此不存在特别的文化与语言障碍。

通过一家涉足印刷业贸易的销售代理商，K N P公司进入了英国市场。而后，该公司又通过雇佣

一家英国纸张经销商Contract Papers Limited来销售其产品，进一步巩固了其在英国市场的地位。目

前，K N P公司已拥有这家经销商4 5%的收益。

目前，K N P公司已经成为欧洲最大的涂渍纸张出口商和纸板产品的主要生产商。根据 K N P公司

1 9 8 6年的年度报告，3 1%的销售集中在荷兰，5 5%是在欧共体其他国家，1 4%分布在世界其他地区。

K N P公司的全球化

由于K N P公司在所服务的市场并不生产产品，因此它还不是一家完全全球化的公司。

尽管K N P公司的专业纸制品是全球性产品，但其制造并未符合Yves Doz等国际商务理论家所提

出的全球一体化战略，因此最恰当地讲，K N P公司所实施的是一种多地区的国际经营战略。

欧洲与北美的造纸业具有不同的结构。美国公司一般在广泛的林业产品范围实现了较高水平的

横向与纵向一体化；而欧洲（除斯堪的纳维亚以外）公司几乎没有机会在本国买到大面积的森林。

由于北美公司拥有森林地和广阔的国内市场，因此，欧洲同行很难在美国市场立足。另一方面，虽

然瑞典与芬兰的公司拥有林业资源，但其发展却由于国内最终纸产品的狭小市场而受到阻碍。

K N P公司收购了一些与世界各市场相联系的国外纸张经销商，它拥有巴黎的 Papetries Libert

S . A .公司，持有比利时Wi l r i j k的Saldiaa Papier股份有限公司5 1%的股权，以及伦敦的Contract Papers
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（控股）有限公司4 5%的股权。在荷兰，K N P公司分别拥有阿姆斯特丹的Proost en Bandt股份有限公

司与内伊梅根的Scaldia Papier B.V.公司3 5%和5 1%的收益。

上述收购活动都是在 1 9 7 8年和 1 9 7 9年进行的，均是其抵御欧共体竞争者的防御性战略行

动。其竞争者也开始收购销售 K N P公司产品的纸张经销商，并利用它们经销其产品。与此同时，

K N P公司收购的纸张经销商则继续存贮各类产品，包括其竞争者所生产的产品。

目前没有得到有关 K N P公司国外收入的准确数据。从总体上看，分销部门提供 2%的经营收

益；而造纸部门则提供了 6 2 . 9%的营业收入和7 1 . 7%的经营收益；包装部门提供 2 9 . 2%的营业收入和

2 6 . 3%的经营收益。这些数字忽略了内部转移的影响，该部分占公司全部经营活动的 8 . 2%。

全球化的其他方面

从许多方面看，在L a n a k e n的KNP Belgie N.V.公司的建立是在其他国家新开展生产经营的主要

典范。L a n a k e n造纸厂建于K N P公司经营战略转向为印刷贸易生产特级涂渍纸张之际，这项决策发

生在 2 0世纪 7 0年代初期的能源危机之前，它使该公司利用了具有高生产附加值的特级纸。在

L a n a k e n新设的经营支持了带有进攻性的欧洲核心战略，然而，在法国、比利时和英国收购纸张经

销商则是一种防御性措施，目的在于防止瓦解目前支持K N P公司广泛的产品范围的现有分销渠道。

这家最终建立在L a n a k e n的工厂不得不设置在欧洲西北部的重工业三角地带，以便降低服务欧

洲主要市场的运输成本。莱格—林堡—亚琛地区接近这个三角地带的中心，并具备生产纸产品所

必需的基础设施，邻近的阿尔伯特运河提供了利用安特卫普港设施和运输来自世界各地纸浆的直

接通道。

这种情况在某种程度上与K N P公司在德国、意大利和西班牙的包装材料经营不同，其原料来自

于K N P公司在荷兰和德国的经营，这种地区分布在战略上有利于降低运输成本。

未来全球化

由于在荷兰生产纸浆的机会十分有限，因此，K N P公司面临的一个更重要的决策是它是否应考

虑获取森林资源。相比之下，一些美国和日本的公司则被吸引到发展中国家开发森林资源，从而使

其得到有保障的纸浆来源，这就是全球化的一个例证。另一个例证是将过时的造纸机器设备与加工

设备转移到劳动与能源成本较低的发展中国家。

未来的战略性发展

K N P公司的高层管理队伍了解世界造纸业的这些发展趋势，泽特勒在帮助规划 K N P公司的未来

发展时将考虑到这些因素，因为该行业的销售与生产战略已经出现了变化的苗头。例如，该公司于

1 9 8 7年初在L a n a k e n工厂建立了7万吨生产能力的化学热机纸浆生产线，这是K N P公司最初的一体化

经营，它利用获自A r d e n n e s的软木材来代替购自国际商品市场的化学纸浆。该公司正考虑在未来几

年内建立第二条纸浆生产线，从而使公司一体化的生产能力翻一番。

在欧洲生产特殊纸张的一体化厂商中，K N P及其他公司将加剧世界各市场的竞争。由于美元贬

值和某些欧洲纸制品质量上乘，因此这些公司成功地进入了美国市场。然而，进入美国市场的任何

公司都必须考虑到运输成本问题和拥有森林资源的美国厂商的优势。

供案例讨论的问题

1. K N P公司是否应该在其他国家从事生产活动，以便获得在原材料与最终产品成品运输方面的

效益？

2. 竞争压力是否要求K N P公司实现前向一体化从事造纸机械的经营？
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3. 新技术将对K N P公司的工厂布局生产方式和原料生产具有哪些潜在影响？该影响的时间进程

如何？
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第 6 章
作为多国公司的小企业：克服

障碍与寻找机遇

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 了解小企业与企业家的一些基本概念

• 了解小企业怎样开始全球化启动或者怎样分阶段走向国际化进程 (成为跨国公司 )

• 理解小企业怎样克服障碍实现国际化

• 明确小企业和企业家国际化过程应考虑的因素

• 了解小企业和企业家如何寻找海外顾客、合作伙伴和分销商

• 了解如何将风险事业战略用于海外市场



案例6-1    小企业的国际化浪潮

位于缅因州洛克兰德的一家小企业彼克奈尔（ B i c k n e l l）制造公司已有1 0 2年生产钻头

的历史。该公司有雇员6 5名，年销售额4 0 0万美元。

8 0年代是彼克奈尔公司的辉煌时期，此家族企业营业额的年均增长速度为 8%。1 9 9 0年

的经济衰退和建筑业的持续低迷结束了其好时光。鉴于国内市场不会很快好转，彼克奈尔

公司开始转向国际市场。尽管公司任何人都不具备任何国际经验，但是， 3 8岁的经理约翰

E .珀塞尔指出，除国际化之外，没有其他路可走。

两年前在访问墨西哥时，珀塞尔与分销商的会面开始了彼克奈尔公司对拉丁美洲的出

口。1 9 9 5年的海外销售额已占公司年收入的 2 0%。彼克奈尔公司还与中国和越南签了出口

协议。

彼克奈尔公司是美国小公司出口浪潮中的一个典型。一项调查表明，在雇员总数少于

5 0 0人的小公司中，有 2 0%的公司向海外出口其产品和服务，而在 1 9 9 3年该数字仅为 1 6%。

特别是越来越多的小公司加入到出口浪潮中来了。

与《幸福》杂志评选世界最大的 5 0 0家大公司类似，该杂志每年报告美国增长最快的

5 0 0家小公司。最近对这5 0 0家小公司的调查报告表明，在 1 9 9 5年，这5 0 0家小公司有4 5%在

经营全球业务，超过了1 9 9 4年的3 8%。图表6 - 1表明了这5 0 0家公司在不同国家从事经营的数

量。加拿大、英国、日本和德国已成为业务增长最快的美国小公司最普遍关注的目标。

图表6-1   500家公司在不同国家经营的数量

资料来源：Based on Barrett 1995; Inc. Online 1995, 1994a.

对大多数国家的经济来说，小企业贡献卓著。案例 6 - 1说明了美国小公司在国际市场上的影响

在不断增强。甚至在欧洲和北美的发达国家以及日本， 9 8%以上的企业是小企业。在这些国家中，

小企业雇佣了5 0%以上的劳动力，产出占到了整个国家G N P的一半左右（UNCAD 1993,11 - 1 2数据）。

最近美国大公司在缩小规模的过程中，小公司创造了 2 / 3强的新增就业机会（ Scarborough and

Zimmer 1996, 35-36）。

如果考虑到小企业对国家经济增长和日益全球化的经济的重要作用，那么，对于小企业到海外

寻求发展机会也就不会感到奇怪了，它们只不过是在走其“兄长”(在规模上称其为兄长)的公司走

过的路。在开拓海外市场的过程中，大公司的参与战略与跨国战略同样适用于小企业。它们可以选

择出口、举办合资企业、从事许可经营和进行对外直接投资。小企业也可以在产品调整和建立跨国
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供应、制造和分销网络方面采取多地（ M u l t i l o c a l）战略。但是，由于其规模小，而且通常由创立

人控制，所以，小企业面对的环境与大型跨国公司又有所不同。本章将举例说明小企业在走向国际

化过程中将面对和需要克服的障碍。本章还将说明如何将一些基本的企业家战略应用于小企业，使

其将产品和服务推向海外市场。本章的主题包括对小企业与企业家性质的界定、明确小企业的国际

化道路（从全球启动到循序渐进）、明确小企业怎样克服国际化的障碍以及小企业用于寻找海外市

场、开拓国际市场的市场战略。

6.1   什么是小企业

对于什么是小企业，存在着多种定义。联合国最近的一项研究将中小企业界定为雇员数少于

5 0 0人的企业（UNCAD 1993，2 0 1）。而新闻界通常认为小企业就是雇员人数少于 1 0 0人的企业。美

国小企业管理局对它的界定更为复杂，它对“小”的界定随行业不同而改变，并且同时采用销售收

益与雇员人数两个指标来衡量企业的规模。例如，按照美国小企业管理局的分类，一般建筑业的小

企业年收益不超过1 7 0 0万美元；但在批发贸易行业小企业，年收益则可以达到 2 2 0 0万美元。制造业

的小企业的最多雇员数在5 0 0～1 5 0 0人之间，依具体行业而定（Scarborough and Zimmer 1996,38）。

6.1.1   什么是企业家

企业家是指为寻求利润与增长而创建新的经营项目的人。企业家承担着没有经过检验的新的经

营业务所带来的风险与不确定性。当公司进入一个新市场、提供一种新的产品或服务，或引用一种

新方法或新技术，以及对原材料利用上的创新时，公司就涉足了新的风险事业。新的风险事业之所

以会带来风险，是因为新的风险事业的生存与盈利前景都是不断变化的。有些公司生存下来了，有

些公司则倒闭了；有些公司开始盈利并发展壮大，有些公司则依然是小规模，停滞不前。无法预见

其结果，是因为新兴企业的创立者不可能全部地预见到其公司可能遭遇到的风险(Dollinger 1995,6-8）。

案例6-2    在东欧国家寻找发电技术的市场

国际电力公司 (Power Intemational Inc.)是美国爱达荷州北部的一家拥有3 0名雇员的小型

工程咨询公司，公司执行总裁麦克·梅莉恩（ Michael Maillinen）正在寻求扩大公司业务，

但本地市场很有限，他该怎么办呢？

梅莉恩通过在前东欧集团国家寻找机会来解决这一问题，国际电力公司可以帮助这些

国家实现发电厂的现代化。结果，目前国际电力公司已在布拉格拥有 3 5名雇员，并且，公

司的绝大部分业务已经国际化。

资料来源：Based on Torbenson 1994.

有些人认为，企业家精神是所有小企业的发展动力（Scarborough and Zimmer 1996），缺乏企业家

精神，小企业就很难得以生存。在一定意义上讲，企业家必然要面对开创新事业的风险与不确定性。

进军国际市场是小企业家的一种越来越重要的行为。进入国际市场，像案例 6 - 2中的国际电力

公司一样，要实现国际化，公司就必须接受通过进入一个新的陌生外国市场创造新的风险事业所带

来的附加风险与不确定性。

6.2   国际化与小企业

小企业如何进军国际市场呢？这一节将通过介绍小企业进军国际市场的两种途径来回答这个问
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题。第一种，有些企业遵循国际化参与的阶段模型进入国际市场，其中每个阶段都会加深企业对国

际市场的参与程度。第二种方式是企业作为全球公司来创建，在开展国内业务的同时开展国际业务。

小企业循序渐进国际化的方式被称为小企业阶段模式。而公司从创建之日就开始其全球业务的方式

被称为全球启动。下面将详细讨论小企业国际化的这两种途径。

6.2.1   小企业国际化的阶段模式

按照传统观点 ,小企业实现国际化要遵循阶段模型，即小公司要采取循序渐进的方式实现国际

化。这样的公司开始时只是消极的出口商，完成国际订单，但并不积极寻找国际销售机会。尔后，

该公司可能增设一个出口部或者是一个国际部，对于国际销售的态度会更加积极一些。接下来会是

合资或者是直接投资。阶段模式可用于小企业实现国际化方面大部分的尝试。但几乎所有的小企业

都不具备一下子实现经营全球化的管理与财务资源。

小型创业企业实现国际化的典型阶段包括（Dollinger 1995,148-49）:

• 阶段1—消极出口：公司完成国际订单，但不主动寻找出口机会。在这一阶段，许多小企

业主并没有意识到他们还有国际市场。

• 阶段2—出口管理：C E O或专职经理开始有意识地寻找出口销售机会。但由于资源有限，

处于这个阶段的大多数小企业依赖于间接出口渠道（参见第 5章）。然而，这个阶段对企业家

或小企业经理来说，通常又是在思想导向上的重大转变，出口被视为新的经营机会。

• 阶段3—出口部：公司开始投入大量的资源来扩大出口销售，经理也不再认为出口的风险

并非无法承受。对大多数小企业来说，关键是在当地找到一个好的分销伙伴。

• 阶段4—销售分公司：当一个国家或地区对公司的产品出现高度需求时，设立当地销售机

构的机会到来了。小企业必须具备足够的资源派遣母国经理到国外任职，或者招聘和培训当

地经理与工人来管理这些经营。

• 阶段5—海外生产：生产公司的海外经营不再局限于价值链的下游活动，它可使公司获得

当地产品调整或者生产效率等当地优势，公司可以采取许可证、合资企业或直接投资方式。

对于小企业来说，这个阶段通常是一个非常艰难的阶段，因为直接投资失败的代价会威胁整

个公司的生存。

• 阶段6—实现跨国经营：规模小并不能限制企业建立具有跨国公司特征的全球一体化网络。

正如我们将要看到的，有些企业家一开始建立小企业就具有跨国性。

许多小企业与一些大公司发现，可控的阶段性国际化过程完全适应它们的战略条件，沿循阶段

模型可以使公司将风险降低到最低限度，并逐渐丰富其国际经营经验。相反，其他一些公司所拥有

的产品通常要求它们一开始就国际化，或者通过国际化的各阶段迅速实现国际化。在下一节，我们

将探讨日益增长的全球启动现象，展示一些公司是如何从经营一开始就转变为全球经营的。

6.2.2   小企业全球启动

全球启动是指小公司在创建之时就具有多国公司的性质，这不可能吗？这在今天的国际市场上

不是不可能的。下面的多国管理挑战说明了法国泰克诺德（ Te c h n o m e d）公司的杰拉尔德·哈斯考

特（Gerald Hascoet）是如何应付全球化挑战的，这甚至发生在其公司拥有自己的产品之前。

多国管理挑战

你能从一开始就走向全球化吗

泰克诺德公司创始人杰拉尔德·哈斯考特认为，其公司必须要大步迈向全球化。他有一种可以

在任何国家销售的产品，该产品是一种碎石用的机器，它利用震荡波代替外科手术来粉碎胆结石或

124 第二部分 多国公司的战略内容与制定
下载

◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇



肾结石。目前，哈斯考特正与西门子这样的主导公司争夺市场。但是，要获得成功，哈斯考特就必

须在世界主要市场建立分支机构，并通过分销商和代理商覆盖世界上的其他市场。

哈斯考特把他的大胆计划卖给了一个法国投资集团，这使他得到了 5 5 0万美元的风险资本，并

首先在德国、意大利、日本和美国创建了四家全资子公司。哈斯考特以很低的专利权使用费从法国

国家卫生医药研究院（一家政府资助的纯研究性质的实验室）获取了该技术的使用权，从此便开始

了其经营。

从接待人员开始，哈斯考特召募具有多国经营理念的人员。英语被作为公司的通用语言，即使

在其本土法国，也是如此。公司雇员绝大多数来自泰克诺德公司的经营所在国家。泰克诺德利用一

个全球分包商网络来为其在法国里昂的最终装配供应零部件。

短短两年内，泰克诺德公司就转为盈利。三年内公司的经营就发展到 2 8个国家，产品包括两种

不同的医疗系统和处在测试中的第三种系统的原型。

资料来源：Based on Mamis 1989.

全球化启动需要特殊的条件和组织。一种观点认为全球化启动需要注意六个关键要素（ O v i a t t

and McDougall 1995），无疑，这些要素与促进所有规模的跨国公司的全球化力量类似。它们包括：

• 分散的人力资源：当关键技能分布在世界上不同的地方时，这时的条件有利于全球启动。为

利用这些人力资源，公司必须在可以发现最好且最便宜的技能的任何地方设立经营。

• 风险资本的国际来源：如果企业家拥有从本国或其他国家获取资本的来源，这时的条件有

利于全球启动。当公司的经营遍布全球时，它就能够迅速地转向最容易获得且成本最低的

资金来源。

• 全球需求的存在：当世界上许多国家存在对公司产品或服务的需求时，这便是有利于全球启

动的条件。在前面的讨论中，全球需求的存在就是推动该公司在创建之初就立即全球化的重

要驱动力。

• 缺乏对区域市场的保护：如果信息的流动和沟通可以打破地域障碍，并允许来自其他国家的

竞争对手仿效一项新的事业，这时的条件有利于全球启动。一个公司必须即刻实现全球化，

以便在竞争对手的国内市场中站稳脚跟。

• 支持新事业必需的全球化销售：当任何一个市场都不足以吸纳企业的全部销售时，这便是有

利于全球启动的条件。公司可能在其本国市场上抢占了几乎全部的市场份额，但仍不能取得

足以维持生存的销售收入。研究与开发支出巨大的高技术企业通常需要在全球市场取得巨大

的销售，才能抵补其研究与开发投资。

•避免后续国际化障碍的潜力：在企业发展的初期全球化比以后再向全球经营转变更容易时，这

时的条件支持全球启动。所有组织发展历史与文化如果最初是成功的话，那么，它就会压制以

后变革。国内的成功可能会压制企业家精神，并可能导致失去组织生命中后续的国际机遇。

尽管对一个新企业来说，全球化启动并非总是可行的，但是，当具备了适当的条件时，全球启

动便代表着许多新公司日益普遍的的选择。

所有新兴的小企业都要面对企业障碍与规模障碍问题，也就是说，新而且小通常使企业失败的

概率大于成功的概率。规模小通常意味着资源有限，而时间短意味着新而且缺乏经验，尽管所有的

企业家事业都具有风险性，但是，全球启动比国内风险事业的风险更大。然而，即使国际化具有更

大的风险和复杂性，但全球启动为处于迅速全球化产业的新企业提供了唯一的成功通道（ O v i a t t

and McDougall 1995）。

6.3   克服小企业国际化的障碍

传统观点认为，小企业面临着许多成为跨国公司的障碍。规模小通常意味着只有有限的人
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力和财力资源可用于国际活动，规模小通常还意味着无法像大公司那样以有效的规模生产产品或

服务。小公司的高层经理也通常缺乏国际经验，这些经理对公司发展成为跨国公司通常持有消极

态度。他们会认为，国际经营风险太大，并且不具有盈利潜力。消极的管理态度和以往在国内所

取得的成功常会导致具有强烈的国内倾向的组织文化。

尽管国际化面临着诸多困难，但是，许多小企业仍然积极地打入国际市场，并且取得了成功。

下面我们考虑一些国际化的障碍，并列举小企业及企业家是如何克服这些障碍并获得国际经营成功

的实例。

6.3.1   发展小企业的全球性文化

当一个组织的经理与工人在观念上从全球而非只是国内看待战略机遇时，全球性文化就形成了。

在组织的所有层次，成员们都以一种共同的语言来阐述国际经营，这种共同语言为组织内成员的交

流和理解并接受公司在国际市场的行为提供了一个框架（ Caprioni, Lenway, and Murtha 1994）。

总体上讲，日益激烈的国际竞争和日益增大的国际市场已经迫使诸如汽车工业等行业中的大公

司更加注重发展全球性文化，生存要求所有国籍的高层管理人员对全球竞争作出相应的反应。

然而，小企业的主要决策者及其组织文化往往将竞争视野仅仅局限于国内，从而使它们忽略了

国际发展机会。在一个真正的全球性文化中，具有企业家精神的管理人员要使他们自己及其公司形

成全球性的思维方式，并体现在公司内发生的任何事情上。人们相信，国界是一个愈来愈不重要的

因素，还相信公司可以在世界上任何地方开展经营和从事价值链（例如，研究与开发、生产及筹措

资本）活动。

一个组织主要决策者的一些特征也会影响到全球性文化的形成（ Dichtl,  Koeglmayr, and

Mueller 1990），这些特征包括：

• 对国外市场感知的心理距离：它是指在多大程度上管理人员相信所参与的国外市场仅仅是不

同的。当主要管理人员克服了国际市场“仅仅是不同的”的信念，全球性文化更有可能形成。

• 国际经验：缺乏外语培训和国际阅历的经理通常抵制国际化。然而，已积累了国际经验、甚

至只有国外旅行观光经历的经理会具有更强烈的寻找全球机会的倾向，甚至是国外度假所遇

到的机遇也常常可能引发小企业的国外发展。

• 规避风险：不愿承担风险的经理很难支持企业的国际化，国际化需要具备企业家精神，从而

具备敢于承担风险的意识。

• 对国际战略的总体态度：有些管理人员只看到国际战略思想会危及现状，而另一些管理者则

将国际机会视为对公司及其自身的职业生涯有利。当企业所有者或企业家促使公司支持并奖

励寻求国际机会的价值观时，全球性文化就将得到发展。

那些拥有全球性文化并且其主要决策者将世界视作发展机遇的公司更有可能成为多国公司。下

面的案例6 - 3将说明公司执行总裁的国际经验是如何帮助一个组织克服全球性文化缺陷的。

案例6-3    五年内成长为跨国公司

1 9 8 6年，丹尼斯·吉林斯（Dennis Gillings）还是一家只有4年历史的药物研究公司的

主管，该公司只设在美国，并只拥有 3 5名雇员。但是，丹尼斯具有国际眼光，他长在英国，

曾在一家美国企业从事管理工作。他发现统一的欧共体市场的开放对其公司是一个绝好的

机会。丹尼斯当时推断，如果他在统一的欧共体市场建立的早期就启动在欧洲的经营，那

么他将拥有巨大的竞争优势。

丹尼斯现在回忆起当时的情况说，当他提出为其只有 4年历史的公司设立一个欧洲办事

处时，“公司的每个人都认为我简直是疯了”。他具有国际头脑，但他的公司并没有。为形
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成国际性文化，他谨慎起步了。吉林斯在集中精力创办伦敦办事处之前，调查了 3 0个潜在

的欧洲客户。在5年时间里，丹尼斯的公司即昆蒂莱斯（Q u i n t i l e s）公司已在5个国家开设了

办事处。

为发展更高层次的国际文化，昆蒂莱斯公司利用外派经理开始国外经营。不久，公司

就开始雇佣当地经理，以利用其当地的关系。昆蒂莱斯公司采用精密的电子通讯系统来保

持公司内员工的联系。从一家美国小型专业服务公司起步，昆蒂莱斯公司现在已发展成为

一个快速成长的多国公司。通过几年的国际扩张，昆蒂莱斯公司的销售额已从 1 9 0万美元扩

大到6 000万美元。

资料来源: Based on Mangelsdorf 1993.

6.3.2   改变主要决策者的态度

阶段模式和全球启动模式都强调主要决策者的态度是中小企业发展国际性文化的关键。对逐阶

段地实现企业国际化的公司而言，每一阶段都表明公司主管增加对国际化的投入。

在国际化的早期，经理会认为国外市场风险太大，进入成本高且潜在收益低。由于这些对国际

化不同程度的消极态度，大多数中小企业的国际销售额都是来自在文化和地理上相近的国家。例如，

绝大多数加拿大公司开始出口时，首选地区是地理和文化上相接近的南部近邻。这种谨慎地逐步国

际化有助于高层经理改变最初对国际市场的怀疑态度。在后续的国际化阶段，这种态度将会改变，

国际市场通常被认为是比国内市场更有利可图。（Calof and Viviers 1995; Miesenbock 1988）。图表6 -

2显示了美国工业设备行业出口商和非出口商对国际化截然不同的态度。

对国际市场持积极的态度可能对全球化启动而非缓慢进入全球市场的公司更为必要。专家

（Oviatt and McDDougall 1995）认为，成功的全球启动要求创建者将全球观念传播给组织内的每个

人。具有国际经验与国际联系的经理，如案例 6 - 3中提到的丹尼斯·吉林斯，这有助于他取得成功。

吉林斯利用早年在英国的联系帮助其公司几乎从一诞生就成为了全球性的多国公司。

资料来源：Adapted from Kedia and Chhokar 1985.

图表6-2    关于小企业出口商和非出口商国际化的不同态度

6.3.3   获得经验：小企业执行总裁的使命和个人命运

国际化对公司执行总裁个人生活与使命的影响在中小企业国际活动中的作用相对大公司要重要
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得多。小企业的所有者通常是执行总裁和企业中的开拓者。当国际化影响到其个人时，也就威胁到

整个组织的基本结构（Wright 1993）。

对于一个小企业而言，开辟一个新的市场通常是执行总裁个人的职责。尽管小公司执行总裁只

花费 2 0％的时间管理出口和其他国际业务，但他必须愿意为该事业支付超出经济代价的成本

（Beamish and Munro 1987）。对于一个致力于国际化的执行总裁来说，存在着社会成本与商业成本。

执行总裁对新的国际事业的责任通常会导致旅行次数的增多和紧张压力的增强。许多执行总裁感到

这些活动对其家庭生活也具有负面影响，他们也不愿意远离对其企业的日常管理（ Wright 1993）。

此外，当公司发展成多国公司时，小企业执行总裁的工作也会发生变化。一项对新近从事出口

的加拿大制造商的研究发现， 5 0％以上的执行总裁感到国际化使他们的职责有了改变。结果似乎是

对执行总裁的影响要大于对工人的影响。在同样的公司里，仅有 2 0％多一点的雇员的工作由于国际

经营而作了调整，并需要再培训（Wright 1993）。

作为新的多国公司经理，加拿大的执行总裁也相信他们需要为进行国际经营而进行技能更新。

图表6 - 3列出了执行总裁们感到他们需要的主要技能。

图表6-3   小企业执行总裁介入国际化所需的培训与知识

6.3.4   规模是小企业国际化的障碍吗

大公司具有较强烈的进入出口市场的倾向，大公司拥有更多的资源抵御出口的风险，并且当国

内市场饱和时，还通常具有更强烈的出口动力（Bonacorsi 1992）。

许多学者和小企业经理都强调，只有大公司才具有成为多国公司的资源（ Bonacorsi 1992）。实

际上，绝大多数研究表明，企业越大，越可能出口其产品（Chrestensen, da Rocha, and Gertner 1987）。

在那些从事出口的公司中，大公司更倾向于有保证的出口，而小公司则倾向于被动出口。大公司也

服务于较多的国别市场。例如，一项对加拿大公司的研究发现，总销售额超过 5 000万美元的公司

平均出口到2 7个不同的国家，而小公司平均只出口到1 2个或稍多一点的国家（Calof 1993）。

然而，国际化的规模障碍可能仅存在于国际化决策阶段，换句话说，规模大使公司更易于从事

出口或直接投资。但是，专家们指出，一旦公司选择了国际化发展方向，那么小公司的国际销售强

度至少不低于大公司（Calof 1993）。国际销售密度指的是国际销售额占公司总销售额的比重。因此，

一旦涉足国际经营，那么，小型多国公司所取得的销售收入在比例上不低于较大的多国公司

（Bonacorsi 1992）。
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对加拿大公司的同一项研究还表明，为什么小型多国公司能够在国际销售强度上超过大型多国

公司。研究人员发现，利用外国直接投资的小公司能从国外销售中获得其总收益的 6 8％以上，而相

比之下，利用类似投资的大公司只能获得总收益的 4 8％。同样，小型出口公司与大型出口公司同样

能从出口中获取大约1 / 3的收益（Calof 1993，6 4 - 6 5）。

即使是最小的多国公司（雇员不足2 0人）也可在出口方面取得重大的成功。据估计，这些微型

公司的出口占美国全部出口的1 2％（Inc. Online 1994a）。

6.3.5   发挥小公司的优势

尽管存在一些国际化障碍，但是，小公司具有一些大公司无法匹敌的优势和通常更加稳定的组

织。实际上，“全球之迷”（The Global Paradox）的预言作家约翰·耐斯比特（ John Naisbitt）预言，

小型多国企业在日益增强的全球经济中将拥有更强大的优势。他指出，小公司能够更快地革新产品

及公司内部经营以利用更新的技术。相反，大型组织在采用新产品或新的管理方式时，通常必须克

服庞大的官僚程序，大型组织的官僚程序会延迟决策，甚至可能导致在全球市场上错失良机。

对小企业来说，速度就是小企业优势。当大公司对迅速变化的条件反应迟缓时，雷厉风行的企

业家可以利用他们的速度竞争优势。作为市场的首入者，它们可以在大公司做出反应之前获取巨大

的销售额（Scarborough and Zimmer 1996）。小公司的优势对多国公司来说相当重要，因为全球经

济日益要求迅速变化以利用新的市场。

6.3.6   未来：多国小企业壁垒的降低与更多的全球启动

小企业国际化的许多障碍越来越容易克服。政府支持小企业出口和销售的项目正在扩大，诸如

N A F TA和W TO等高效的贸易协定使贸易变得日益简单，并降低了以往阻碍许多小公司国际化的资

源要求。由政府及诸如 3 W网络等其他来源的国际商务信息的飞速增长，也为企业家们发现国际商

业机会提供了垂手可得的信息财富。这种有关国际商务机会的知识转而会激励更多的企业家去考虑

全球启动，并使现有小企业更易于发展成多国公司。

从事国际经营活动的小企业数量的增多也使其他企业发展全球性文化越来越容易。如今，潜在

的国际企业家不仅能更清楚地认识国外商务机会，而且还把其他成功的小型多国公司的文化引为己

用。此外，随着更多的经理在国际商务中经验的积累，小企业的所有者和企业家对国际销售的消极

态度随之减少。

尽管小企业国际化的壁垒可能正在降低，但经理们仍需要评估其企业是否具备了国际化的条件。

下一节将提出一系列有助于小企业人员进行国际化决策的诊断问题。

6.4   小企业走向国际化的时机

小企业在考虑国际化选择时，像大企业一样，必须对同样的问题作出回答。但是，绝大多数小

企业产品数量和服务有限以及资源的限制使得某些国际化的驱动力对于小企业来说更为重要。当对

一些问题的回答肯定时，表明小企业具备了发展成多国公司的条件，这些问题包括：

• 我们拥有一种全球化产品或服务吗？一种全球产品或服务只需针对各国条件稍作改变就可以

在世界范围内销售，由于小企业很少拥有适应当地需求调整每一种产品的资源，因此，生产

一种世界范围的标准化产品会使其全球化更为容易。正如第 5章所讨论的，如果顾客有相似

需求，或顾客在世界各地寻求一种产品或服务，那么就存在着更大的国际化机会（ Yip 1995，

1 9）。

• 我们拥有国际化所需的管理、组织和财务资源吗？即使采取比较简单的参与战略，国际化也

需要巨大的财力和人力资源基础。图表 6 - 4给出了一些小企业面向国际化前景所需关注的与资

源要求相关的问题。
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图表6-4   小企业决定国际化需要考虑的问题

管理目标

• 国际化的原因

• 最高管理部门应该如何做出国际化决策

• 管理部门预测国际化运作应该在多长时间内见效

管理经验和资源

• 公司应该具备哪些国际化知识(国际销售经验、语言能力等)

• 谁应该对公司的国际组织部门负责(如出口部门)

• 需要什么样的组织结构

• 上层管理部门应该如何分配时间

生产能力

• 如何运用当前生产能力

• 国际销售是否会对国内销售造成伤害

• 在母国或外国当地市场追加生产的成本有哪些

• 需要对产品和服务进行哪些调整

财务能力

• 能向国际生产和营销注入多少资金

• 可以支持什么水平的国际运作营运成本

• 与国际营运争夺资金的其他财务活动有哪些

• 国际化营运所获得的回报必须达到什么水平

资料来源：Adapted from U.S. Department of Commerce 1992, Table 1-1, p.1-4.

• 即使我们拥有资源，我们愿意投入这些资源并面对国际化的风险吗？小企业经理必须把国际

化与开创其他新的事业同等对待。对于一个拥有适当的产品的公司，来自新的国际经营的收

益最终会超过投资，并使对风险的暴露回报所值。要获取这些潜在的回报，经理必须克服前

面提到的心理与文化上的国界。

• 存在令我们感到经营环境舒适的国家吗？由于不具备了解众多国家文化和商务惯例所需的资

源，所以，小企业经理通常首先在与本国文化相近的国家寻找国际化机会。

• 存在使我们的商品或服务有利可图的市场吗？即使拥有好的产品或服务，还存在一个关键问

题，就是要进入哪些国家。例如， Ekkwill Tropical Fish Farm 管理人员的一项研究表明，捕

鱼在许多国家都是普遍的嗜好。目前其产品的 1 / 3销往亚洲、拉丁美洲、加拿大和西印度群岛

（Knowlton 1988）。

• 我们应该进入哪个国家？这需要一个彻底的战略分析，企业需要确认各国潜在的威胁和机会。

例如，对一种产品现时与未来的需求可能因国家不同而异，每个国家也存在不同的竞争对手

和不同的进入壁垒（关税、复杂的分销体系等等）。图表6 - 5概括了小企业寻找国外客户应遵

循的步骤。

• 我们拥有难以被大型多国公司或当地企业家仿制的独特产品或服务吗？尽管小企业可能有进

入市场的速度优势，但大型多国公司可以凭借规模优势，通过采用定价低的产品来仿制创新。

为保持其相对大型多国公司的竞争优势，小型多国公司必须拥有罕见的（即不易仿造）并富

有价值的资源（能使公司生产对顾客有价值的产品或服务的要素）。这些罕见的并富有价值

的资源可能包括技术先进、创新或高质量，它们赋予公司不断推出高级的产品或服务的能力

（Barney 1991）。
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图表6-5   选择国际市场的步骤

1. 筛选潜在市场

• 获取在潜在国家生产或有关产品出口的统计数据

• 鉴别出5到1 0个市场巨大、增长迅速的国家，分别对这些市场在过去年份中的趋势和不同的经济环境进行

检测分析

• 额外找出几个市场规模较小的新兴市场。这些市场可能提供先发优势

• 以最有潜力的 3到5个市场为目标市场。在管理风险承受能力的基础上，与新兴市场结合在一起建立复合

市场

2. 进入目标市场

• 检测公司产品或服务市场的市场趋势，分析可能影响需求的产品或服务

• 对与公司产品或服务使用者有关的人口特征趋势进行鉴别 (收入、年龄、受教育程度、人口等等 )

• 估计产品或服务的总消费量及国内、外生产厂商的供应量

• 对来自国内生产商和其他国外竞争者的竞争态势进行分析，包括价格、质量、特性和服务

• 确定当地产品分销渠道

• 评估产品或服务需要进行哪些调整、完善

• 区分出所有出口或其他合作方式壁垒 (关税，所有权限制、出口控制等)

• 区分出所有外国或本国进入市场的激励措施

3. 得出结论，做出选择

资料来源：Adapted from U.S. Department of Commerce 1992, p. 3-2.

• 区位优势存在于价值链的上游吗？小公司的国际化不一定只是诸如营销这样的价值链中的下

游活动。当在供应或制造业方面存在低成本或高质量优势时，小型多国公司可以通过在其他

国家筹供原材料或从事生产，获取大公司可利用的相同区位优势。例如，一家在莫斯科、爱

达荷生产高质量冲锋舟的小公司—西北河川供应公司（Northwest River Supply Corp.），发

现在墨西哥从事生产的重要成本优势。同其大公司竞争对手相比，它可以以较低的价格生产

较高质量的产品。

• 我们不成为多国公司行吗？即使是对于小企业，也存在多种因素，使得转变为多国公司成为

一种生存的需要。萎缩的国内市场要求企业实现国际化以保证经营收益。要保持相对于竞争

对手的价格竞争力和利润率也需要寻找低成本的原材料和生产设施来源。小型多国公司会发

现成为多国企业的正面形象对吸引新的客户和投资者是非常必要的。

下一节考察小型多国公司采用的不同的参与策略。

6.5   建立与国际市场的联系

6.5.1   参与策略

中小多国公司与大型跨国公司具有同样的参与机会，包括出口、许可、合资企业和对外直接投

资。但是，一般来说，小企业重视将出口作为其主要的国际参与策略。对于那些不了解国外潜在客

户或不具备建立海外销售机构所需资源的小企业，间接出口是最合适的参与策略。这些企业利用

E T C S或 E M C S的服务将其产品打入国际市场。

但是，即使是一家缺乏国际经验的小企业，当它们能够在国外发现适当的分销渠道时，也可以

跨越到直接出口或更高级的国际化阶段。下面的案例 6 - 4说明了与外国分销商建立紧密关系的优势。
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多国管理概要从一个企业家的角度提出了有关小型多国公司如何在合资企业与直接投资中进行选择

的建议。

案例6-4    与外国分销商打交道

蓝天天然饮料（Blue Sky Natural Beverage Co.）公司是一家拥有1 8 0万美元资产的公司，

它最早是通过在Sante Fe,N.M 市场上销售天然果汁饮料起家的。早期的成功使公司的总经

理与合伙创始人—企业家理查德·贝克尔考虑将经营扩展到Sante Fe市场（拥有55 980人）

以外，然而，贝克尔推断，软饮料行业竞争太激烈，对小厂商来说向外部市场开拓的成本

太大。

来自新墨西哥州的一个贸易代表团的电话要求提交两包每包 6合装的蓝天果汁给在德国

C o l o g n e举行的国际贸易展销会，这从此为该公司打开了通向国际出口的大门。由于从第一

次贸易展销会上日本人对该产品的兴趣中得到启发，贝克尔后来又参加了一个在日本举办

的食品展销会（F o o d e x）。在经过大量的努力和许多失败的尝试后，他最后确认把以 O s a k a

为基地的Cheerio kansai 作为蓝天公司产品在日本的可行的分销商。Cheerio kansai是一家软

饮料制造商和寻求进口美国产品的分销商。

为与C h e e r i o建立正式联系，贝克尔不得不作出很大的让步， Cheerio kansai以比美国国

内分销商低3 3%的巨大折扣购买苏打。贝克尔还赋予 C h e e r i o对在日本营销的控制权，并且

C h e e r i o对蓝天公司产品具有选择权。贝克尔认为之所以给予 C h e e r i o这种回扣和让出部分控

制权，主要是出于三方面原因：第一， C h e e r i o的第一批定单使公司总销售额增加８％；第

二，蓝天公司无力在日本开设办事处，因此他必须相信 C h e e r i o；第三，大大降低蓝天公司

的国际拓展成本。

资料来源:  Based on Brown 1990.

6.5.2    寻找客户和合伙人

为了实现国际化，小企业必须探索接触外国客户的方法，要么通过直接接触，要么与外国合作

伙伴（分销商、合资伙伴或许可证受方）联手。对大公司而言，并不存在一套寻找合作伙伴或客户

的固定公式，这在很大程度上取决于相关产品、国家的性质与所涉及的公司的性质和资源。但是，

存在一些标准方法适用于小型多国公司。在这一节，我们介绍一些应用普遍的客户接触方法。

• 贸易展销会：国家和国际贸易展销会向小企业提供了一些接触潜在客户或合作伙伴的低成本

机制。贸易展销会还为企业提供了展示其产品和发放介绍其产品或服务的册子及其他资料的机会。

企业可以单独或作为大集团的一部分在展销会上租用展位。正如上面关于蓝天天然饮料公司的案例

所表明的，公司可以将其部分产品送往贸易展销会，作为代表美国一个州的代表团的产品参展。

多国管理概要

小公司如何在直接投资和合资企业之间作出选择

杜拉-赖恩（D u r a - L i n e）公司是一家拥有4 000万美元资产的塑料管产品制造企业，其产品用于

电信建设，该公司积极地寻求国际化。在五年内，公司在美国以外的销售额从零增加到了将近 3 0％，

杜拉-赖恩公司的执行总裁约翰·肖福纳（ John Shoff n e r）希望增加到5 0％。

只要是市场易于了解并且文化差异不大，肖福纳就会选择直接投资于全资拥有的子公司。但是，

在适当的条件下，他更倾向合资企业。他提出小公司应沿循下列步骤：
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• 估计公司的能力：由于管理资源较少，小公司无法在不影响其当地发展的情况下将大量的经

理派往国外。当你将经理派往国外时，应权衡你的管理资产的代价。

• 弄清楚你是否能够应付国外市场：如果国外市场差异太大并且你不具备足够的资源，那么你

就应选择合资企业。

• 当时机成熟时出击：发展中国家的税收减免及其他刺激措施通常可利用的时间较短。

• 寻找了解你的产品的合作伙伴：有一个知识丰富的合作伙伴可能比找到一个以前经济上的成

功者更重要。

• 舍得花时间，有耐心：要使合资企业运作起来，从找到合适的合作伙伴到生产出产品销售到

市场的时间可能会比你预想的要长。

资料来源：Based on I n c . O n l i n e 1 9 9 4 b.

• 商品目录陈列：除了企业无须在展销会上设置展品或人员外，商品目录陈列与贸易展销会相

类似。商品目录陈列是在某个场所利用商品目录、销售手册和其他图片说明来展示一个公司的产品

或服务，一些美国使馆和领事馆提供有关美国物品的商品目录。由于公司只需寄出印刷材料，因此，

商品目录陈列提供了一种测试国际市场的低成本方式。

• 国际广告代理机构和咨询公司：国际广告代理机构和咨询公司在全世界都设有办事处，并通

常配有不同产品或服务方面的专家。国际广告代理机构能提供适应当地国家环境的广告和促销服务。

咨询公司通常比较详细地了解当地的法规、当地的竞争对手和当地的分销渠道。利用这些服务的公

司很可能要支付可观的费用，但是，当地市场的专门知识和联系会使这些开销物有所值。

• 政府资助的贸易使团：为了促进国际贸易的增长，政府通常资助贸易使团。这些使团代表着

寻求在所访问的国家开辟新市场的公司或行业。东道国政府通常会介绍当地潜在的销售代表、分销

商和最终用户。

• 直接接触：尽管这通常难度大和成本高，但是，小企业的企业家和经理可以直接找到渠道合

伙人、合资伙伴和最终用户。正如前面案例中提到的昆蒂莱斯公司的丹尼斯·吉林斯就是在开办其

公司在伦敦的办事处之前直接与 3 0家欧洲潜在客户联系的。如果经理或企业家能找到重要的中介亦

即潜在的合作伙伴或分销商，或者能直接与潜在的客户取得联系，那么采用直接接触可能最有效。

图表6 - 6给出了美国政府向寻求国际联系或潜在客户的企业所提供的一些程序，其他国家也提

供类似的服务。图表6 - 7表明了在3 W世界范围网上能使多国公司找到贸易线索的一些来源。下面要

讲述的关于阿卡科博尔（A c u c o b o l）公司的案例6 - 5表明企业家帕梅拉·科克尔 (Pamela Coker)是如

何利用贸易展销会上的联系建立起一个发展中的多国企业的。

图表6-6   美国政府的一些建立国际联系的计划

商业联系部计划

• 出口联系一览表服务：通过邮寄方式向国外分销商、制造商、零售商、服务公司和政府机构提供一览表

• 贸易机会计划( TO P )：向国内出口厂商提供国外厂商的定货单或作为国内产品或服务的销售代表

• 代理商/分销商服务( A D S )：为寻找国外进口代理商和分销商的美国出口商提供寻找客户的服务

• 美国商业新闻( C N U S A )：通过大使馆和领事馆提供说明目录和电子公告牌

商业贸易事务部计划

• 保证贸易展览会计划：向商业部提供援助，支持那些同意向小公司和刚开始经营出口业务的公司提供特

殊援助的贸易展览会组织者

• 国外购买者计划：向那些可能遇到潜在外国购买者、分销商、被许可人或合作企业合作伙伴的贸易展销

会提供海外促进性援助

• 贸易中介代表团：由商业部成员组成和领导，这些代表团向刚开始做出口贸易的公司和新进入市场的公

司介绍国际主顾
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(续)

• 贸易代表团：与贸易中介代表团相类似，这些代表团为美国制造商和服务提供商接洽国外客户

美国农业部计划

• 商品和营销计划：为公司提供特殊农产品的消费、贸易、存货及营销信息数据

• 高价值产品服务部门：提供贸易展销会，来自对美国农产品感兴趣的海外购买者的贸易引导及海外产品

的免费广告

• 贸易援助和规划( TA P O )：为美国农业出口商提供信息服务

资料来源：Adapted from U.S. Department of Commerce 1992, pp. 7-1-7-6.

图表6-7   网上的一些国际贸易线索

电子贸易机会系统：E TO每周新闻服务

E TO每周新闻服务的信息来自于贸易站点和与 E TO系统有关的贸易组织用户之间的每日发行的电子贸易机

会( E TO )。这一网点依产品门类列示出了贸易机会目录。这一网址也为新闻信件提供了登录服务，从而使你每周

都可以从其信箱中收到E TO信息

世界贸易市场

与联合国贸发会议 ( U N C TA D )合作的世界贸易市场已经成为著名的贸易搜索系统，迎合了全世界范围内捕

捉、传播和搜索贸易信息的需求。世界贸易市场的数据由联合国、世界贸易市场代理机构、研究机构和国际互

联网公共委员会负责每日更新

贸易网世界服务

贸易网是一个由出口商和进口商组成的民间私人组织，这些出口商和进口商通过向贸易网所有成员发布电

子邮件信息来买卖商品。你需要做的仅仅是收发电子邮件和访问这一网址。贸易网不是某个国家专有的，成员

遍布世界各国。想要加入贸易网必须首先登录注册（免费）

贸易伙伴

通过贸易伙伴，你既可以搜索出口商、进口商，也可以搜索从事商务工作的服务供应商或其他有意向从事

商务活动的厂商，而且这种搜索可以针对特殊产品和特殊地区进行。搜索工具非常出色，并且还具备事务数据

库搜索工具（在这一网址的贸易展销部分分门别类地分别列示）

进出口公告牌

这一公告牌被分成了三部分：销售信息、购买信息和商业机会自动贸易图书馆服务

这一网站由CSU Fresno大学提供，可以对贸易机会目录进行搜索。然而，我却不能使这一系统正常工作。

换句话说，只有在特殊引导下才能进入最新的贸易机会目录（顶级）

贸易板层

是一个互动性非常强且全部都是贸易信息的网址。这一网站提供了线上贸易、秘密谈判、私人群体会议、

跨媒介增强贸易引导和质询黑板

商人详细信息目录及独特跨媒体小册子和目录。贸易板层是参与国际贸易的公司在国际互联网上可以利用

的全面互动贸易利器。在这一网站还有许多实在的信息，如产品和行业报告及所需要的每一国家的文件列表。

到这一网站查询需要支付查询费

世界商业交换网络

世界商业交换网络是一个市场，在此你可以搜索到买卖的产品和服务，不同产品门类的当地市场信息和统

计数字、贸易名称或地理位置、每日翻新的贸易引导和源泉，得到成员资料及你的商业策略所需要的可以提供

全面详细资料的国外和国内政府机构的信息。需要交纳查询费
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国际贸易快递

国际贸易快递是一个为进口商和出口商服务的公告牌。它由产品供应和产品需求公告两部分组成。需要交

纳查询费

国际商业论坛

国际商业论坛提供了国际市场中的商业机会信息。这一论坛被分为五部分。第一部分是公司目录。第二部分

是商业机会，又被细分为产品供给、服务需求，合作企业、许可证等几个部分。其余三部分目前正处在筹建中。

预期这几部分分别为：商业事务列表、国家和市场报告以及商业教育来源

国际互联网贸易专线

国际互联网贸易专线是另一个襄括特别信息的网站，包括进口 /出口公司目录、可贴出供给/需求信息的公

告牌、贸易杂志、市场研究等等诸多内容。需要登录注册（免费）

Owens Online——私人公司贸易引导是一个可以从 Trade Scope和Owens Online查询的数据库。包括买者、

卖者、商业机会及国际服务目录

国际贸易网络贸易引导

按产品部类和地域贴出的贸易质询。这一网站的服务目前是免费的，但必须登录注册

亚洲：亚洲贸易和商业机会

这是一个亚洲贸易机会列表。你可以对三个不同领域：销售信息、需求信息及分销商需求信息，进行关键

词检索

爱尔兰贸易网站是一个为爱尔兰人和国外商人提供的免费新型服务网站。如果你对通过爱尔兰代理商进入

欧洲市场感兴趣或者想从爱尔兰进口商品，你最好在这一网站检索一下

以色列：以色列联邦商会的商业机会

提供了进口/出口目的的产品供应和需求信息

新加坡：贸易机会

与新加坡有关的世界中商业网络列出了贸易机会表。该数据库依国别进行了划分

中国台湾地区：台湾地区贸易机会

以搜寻中国台湾地区的购买者、搜寻中国台湾地区的供应商，以及搜寻中国台湾地区的代理商为标题检索

收集到的信息

资料来源：Michigan state University, CIBER Web site. http://ciber bus msu. edu/busres/tradlead.htm, June 10,

1996 used with permission.

案例6-5   阿卡科博尔公司在贸易展销会上寻找合作伙伴

阿卡科博尔( A c u c o b o l )公司生产能使用C O B O L语言编写的程序现代化的软件。C O B O L是

一种多年来普遍用于I B M的商用计算机语言。尽管C O B O L在美国的使用有所下降，但它仍然

在诸如巴西、印度和意大利等地方的商务程序编制方面占有主导地位。阿卡科博尔公司的程

序可以使配有U N I X或Wi n d o w s操作系统的现代机器使用旧软件。公司执行总裁帕梅拉·科克

尔于1 9 8 8年利用2 0万美元的启动资本创立了阿卡科博尔公司，到1 9 9 4年，该公司收益就已高

达1 200万美元，其中一半来自国外。起初，科克尔就意识到其业务是在国外而不是在美国。

德国举办的贸易展销会为阿卡科博尔公司找到了第一个合作伙伴。科克尔向德国当地的一个
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企业家授权转让了阿卡科博尔公司系统并持有该公司2 0％的权益。科克尔在英国、意大利和

斯堪的那维亚地区找到了类似的持有少数权益的合作伙伴。仅靠6个人、1部电话、1台传真机

和一台复印机，科克尔就发现这些持有少数权益的伙伴关系为其国际化提供了最佳的路径。

也就在几年以前，阿卡科博尔公司就已不在是一家小公司，目前，阿卡科博尔公司经常直接

把产品销售给诸如德国的戴姆勒奔驰公司这样的最终用户。如今在一些市场，阿卡科博尔公

司有能力建立自己的独资子公司，直接与各国客户打交道。

资料来源：Based on Norton 1994.

6.5.3   准备迈进与建立联系：主要步骤

前面几节提出了小企业家用以确定何时实现其企业国际化的诊断性问题，这些问题首先集中在

企业是否拥有适合实现国际化的产品和充足的资源。接下来的问题就是使企业家考虑竞争和打算开

拓业务的国家环境。

如果公司准备走向国际化并且国外的机会具有吸引力，那么，在小型多国企业中存在着多种普

遍应用的机制同客户和合作伙伴建立国际联系，上一节讨论了许多现成的可利用的来源。然而，有

胆识的小企业家会发现现实存在的更多的来源，并且深入的研究会增强发展国际事业成功的可能性。

找到合适的海外合作伙伴可能是最至关重要的决策。

即使有了合适的公司、合适的产品和潜在的客户，小企业仍需要一个切入新市场的锋利的楔子。

下一节讲述小企业怎样在开拓国际事业中使用传统的具有开拓性的楔子战略。

6.6   小型多国公司新的风险事业战略

无论是像全球化启动那样初始启动经营，还是现有企业开展新的国际业务，新的风险事业都需

要某种类型的“进入楔子”以在商业机会中获得初始的地位。一位在新风险事业研究方面颇具声望

的专家卡尔·维斯珀（Karl Ve s p e r）将“进入楔子”（entry wedge）定义为：“切入现存商业活动格

局的战略竞争优势”（Vesper 1980,176）。在这一节，将考察一些应用广泛的具有开拓性的“进入楔

子”战略是如何在小型多国公司应用的。本节还吸收了有关小企业在其国际经营活动中利用“进入

楔子”的大量案例。

6.6.1   新的产品或服务与先入为主优势

一种基本的企业家楔子战略强调成为新的产品或服务的首先引入者（ Dollinger 1995）。此战略

谋求先入为主的优势。先入为主优势发生在企业家抢在其他企业对机遇作出反应以前迅速投入新的

风险领域并建立企业之时。为获得成功，新的产品或服务不仅要有所创新，而且要全面。全面意味

着该产品必须在诸如保证、顾客服务和预期零部件等方面满足顾客的期望。不全面地引入，新的产

品或服务很容易被竞争对手所仿制。

技术领先提供了先入为主优势最基本的来源，最先使用或引入新技术的公司通常最了解如

何生产产品。它从最初的研究和开发做起，最熟悉产品的性能。这些公司在这些知识基础上，通

过其产品开发与创新领先优势来保持在竞争中的领先地位。

其他一些条件也为先入者提供了优势。他们可首先获取自然和社会资源，如开采权和与研究大

学的密切关系。先入者还可以在获取原材料和接近顾客方面选择最佳的区位。在国际事务中更重要

的是先入者最便于建立社会关系。社会关系会带来建立有效的分销渠道所必需的个人联系，而且还

会带来商业合作伙伴和顾客的信赖与承诺。

先入者的最后一个优势是转换成本，转换成本是指在顾客转向竞争对手的产品时面临的一些成
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本。顾客逐渐熟悉产品，他们常常要投入时间和精力去学习使用产品。例如，许多人不会在苹果与

视窗（Wi n d o w s）系统计算机之间转换，因为他们已经掌握了其中一种操作系统。此外，由于对品

牌的忠诚，许多顾客可能不愿面对转向其他品牌的产品或服务而带来的不适。

6.6.2   盲目仿效的企业

盲目仿效的企业遵循的是“我也行（ME TO O）”战略，公司采用已有产品或服务。竞争优势

来源于产品或服务性能的差异或公司提供产品或服务的方式（Ｖ esper 1980,177）。成功的仿效企业

并不完全一致地仿效现存企业，而是寻找一个战略着眼点或稍加创新以便从现存企业吸引顾客，有

时创新可能就像一个更便利顾客的新地点一样简单。以下建议有助于企业进行成功的仿效

（Dollinger 1995, 168-70）:

• 首先改变适应新的标准：新的质量标准或国际认证的规格标准为新的竞争者提供了强有力的

“进入楔子”。案例6 - 6说明了职业老板软件公司（Job Boss Software)首脑洛丽·斯温宁森（L o r i

S w e n i n g s o n）是如何投入巨资以达到欧洲新的ISO 9000质量标准的。

• 追逐最固执的顾客：通常现存公司会避开某些顾客群。对价格或质量高度敏感的顾客有可能

为新的竞争者挤入市场提供机会。案例 6 - 7说明的是伊特伦（ I t r o n）公司抓住了顽固出名的日

本顾客并成功地改变了公司状况。

• 注重顾客需求的细微差别：现存公司通常忽视顾客需求方面的细微差别，从而为从事与这些

顾客的需求相关的经营提供了机会。

• 区位的转移：一家在一国的某一地方经营成功的公司在同一国家的另一个地方或在另一个国

家会同样干得很好。诸如风靡全球的麦当劳这样的美国特许经营商的成功便说明这是一个创

造业务的可行战略。

• 成为一个专业供应商或分销商：专业供应商若发现另一家公司需要其产品或服务，便会集中

全部的精力于主要的客户身上。例如，在华盛顿州的一家小企业为波音飞机提供货运箱。这

家小公司直接为波音公司服务，并间接地向波音公司喷汽式飞机世界各地的用户销售其产品。

案例6 - 8说明了福特公司的一家小供应商是如何紧跟福特公司到匈牙利，并进而成为福特公司

在匈牙利的专业供应商的。

• 寻找被放弃或被忽视的市场：任何行业的主导公司都不可能总是既好又全面地服务每个市场。

案例6 - 9的企业家就认识到，高技术企业不可能向拉美提供面面俱到的服务，从而使未来技术

型的国际公司得以在目前填补空缺，并获取丰厚的利润。

• 收购现有企业：收购一家现有企业是小企业在国内市场常用的一种启动战略。但是，在国外也存

在收购企业的机会，特别是，前东欧国家控制的企业为世界各地的企业家们提供了具有良好潜力

的收购目标。通过在匈牙利的企业收购实现国际化的两家美国小型多国公司是案例6 - 1 0的主题。

案例6-6   小公司为应付在欧洲竞争而取得 I S O标准

设在瑞士日内瓦的国际标准化组织（ I S O）为跨国界销售的产品制订了质量标准。

ISO9 000标准历经8年才出台，并于1 9 8 7年首次出版发行。由于1 9 9 3欧洲经济共同体的统一，

I S O标准得以普及。许多欧洲公司越来越多地要求美国和欧洲的供应商通过 I S O认证。

洛丽·斯温宁森是职业老板软件公司的老板。她的公司专为小型定制制造商生产软件。

1 9 9 2年的销售额达到2 3 0万美元，这时她打算将其公司引向国际。在一次由美国商务部组织

的对法国和比利时的考察中，斯温宁森发现 I S O证书将是在欧共体进行贸易所必需的。职业

老板软件公司决心成为在此领域获得该证书的第一家小公司。斯温宁森估计为此将会花费

近5万美元，并且会给其已经超负荷工作的4 0名员工增加压力，但她坚信这样做是值得的。

资料来源：Based on Brokaw 1993.
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案例6-7   满足有需求顾客的要求

伊特伦( I t r o n )公司是设在华盛顿州S p o k a n e的一家小型制造公司，生产用于读取和记录

电表、天然气表和水表数据的手提式计算机。几年前，伊特伦公司前景暗淡。美国市场已

经饱和，绝大多数从事公用事业的大公司都已经购买了读表计算机。伊特伦公司面临着缩

小规模和濒临倒闭的危险。

伊特伦公司感到幸运的是，国际市场依然存在着发展的机会。 1 9 9 5年，伊特伦公司找

到了其最大、最挑剔的客户：东京电力公司，获得了 5 300台手提读表仪、价值 9 0 0万美元

的订单，为此耗时6年，其中有两年仅是用于实地测试。实地测试证明伊特伦公司产品的高

质量和高可信度，从而使该公司击败了诸如NEC 、日立和三菱那样的主要竞争对手。

资料来源：Based on Caldwell 1995.

案例6-8   海外牵引——追随福特公司到匈牙利

罗兰格尔( L o r a n g e r )制造公司是设在Warren,Pa. 的一个自动部件制造商，1 9 9 3年，它拥

有3 5 0名雇员，销售额不足5 000万美元。一年后，该公司的执行总裁和拥有者乔治 P.罗兰格

尔( G e o rge P. L o r a n g e r )及其家人来到了匈牙利的S z e k e s f e h e r v a r开拓经营。

他为什么去那里呢？由于他担心会失去主要客户福特汽车公司的业务，因此，罗兰格

尔接受了福特公司在欧洲开办新的工厂时提出的多年专门供应商合同。如今，他已在匈牙

利雇佣了1 5 0人，销售额接近1 000万美元，福特公司提供其9 5％的业务。

仿效日本人的做法，福特公司相信利用自己的海外供应商可以保证质量、降低启动成

本并符合当地的规定。

资料来源：Based on Milbank 1994.

案例6-9   比大公司做得更好——服务被忽视的市场

马克·吉米奈兹（Mark Jimenez）已成立5年的公司—未来技术国际公司在1 9 9 5年排

名的5 0 0强公司中位居第3 2 7位。吉米奈兹是以在拉丁美洲销售高技术产品而闻名的，拉美

市场通常被高技术公司所忽视或被作为过时技术的倾销地。

除了向拉丁美洲市场生产和销售自己的计算机系统外，未来技术国际公司还向在该

地区没有或只有极少业务的其他高技术公司寻求排他性的分销权。然后，吉米奈兹以质

量非常高的售后服务和培训来推销和支持这些产品。未来技术国际公司还帮助其客户建

立信用。

与作为因特尔公司的竞争对手的计算机芯片制造商 C y r i x及韩国的三星综合集团达成的

分销协议表明了未来技术国际公司战略的成功。 1 9 9 5年三星公司显示器的销售额就从 1 9 8 9

年的零增长到1 . 2亿美元。尽管相对于因特尔公司的主导地位，C y r i x公司只占有世界芯片市

场的1 0％，但由于未来技术国际公司的力量， C y r i x公司在拉丁美洲的市场份额领先因特尔

公司3 2%。

资料来源：Based on Fenn 1995.

138 第二部分 多国公司的战略内容与制定
下载



案例6-10   在匈牙利收购前国有企业

从1 9 9 1年开始，匈牙利的法律允许外国公司1 0 0％地收购前国有企业。很多美国和欧洲

公司蜂拥而至利用这一时机。美国的一个平板玻璃制造商尕甸实业公司（ G u a r d i a n

I n d u s t r i e s）早在1 9 8 8年就开始在匈牙利建立了拥有 4 9％少数股权的合资企业。当法律修定

后，该公司又收购了其余 5 1％的国有股权。如今，新的匈牙利公司即 H u n g u a r d平板玻璃公

司将其8 0％的玻璃出口至欧洲各地的分销商。

Euro Enterprise销售昂贵的口腔医疗产品。其执行总裁安德鲁 E .斯蒂文斯（A n d r e w

E . S t e v e n s）以私有化前国有企业作为收购目标。他最近的一项收购包括一个匈牙利零售公

司和一个茶叶公司。有消息说有 2 0 0 0多家匈牙利的前国有企业列入了私有化计划，因此斯

蒂文斯正在计划着更多的收购。

资料来源：Based on I n c . O n l i n e 1 9 9 3.

本章小结

小企业是所有的国家经济中的关键因素，它们通常提供绝大多数的就业职位、经济增长和技术

创新。小企业越来越必须面对转变成多国公司和进入国际市场的挑战。然而，小企业在进入全球竞

争时确实会面临一些独特的问题和前景，因此在这一章，我们拓展了对多国公司及参与战略的研究，

注重了特别适用于小型多国公司的条件。

在对小企业和企业家的基本特征界定之后，我们考察了小企业国际化的过程，即或者是通过阶

段性的或者是通过全球性的启动。全球启动在不断替代国际化的阶段性发展，特别是对于快速变革

行业的高技术企业家公司，更是如此。

小公司必须克服可能阻碍其国际化的某些传统障碍。本章讨论了小企业如何发展全球文化、改

变主要决策者的态度、积累重要的国际经验以及克服国际化的规模壁垒。本章还提出了小企业家决

定是否具备进入国际市场的的条件时应关注的诊断性问题。

小企业的关键问题是要寻找得到外国顾客和合作伙伴的方法。小企业具有同大公司一样的参与

战略选择，但是，小企业通常不具备发现或直接联系国外客户的内部资源。幸运的是，存在许多社

会与私人的资源可供希望转变成多国公司的公司利用。本章对适于小企业的并可从政府与私人来源

获得的资源提供了一个概览。诸如 3 W这样的电子媒体的发展，为获取有关世界各地市场的信息提

供了简单快捷的途径。

对小企业而言，进入国际市场是一种有风险的企业家事业。如果公司希望取得成功的话，企业

家事业需要成功的“进入楔子”战略。传统上看，有关企业家精神的课本只是在国内市场条件下来

考虑“进入楔子”战略，但是，本章却说明了企业家的“进入楔子”战略怎样在全球市场上发挥作

用。本章的一些案例说明了现实中的企业家是如何利用“进入楔子”战略来同较大的国际竞争对手

成功地进行竞争的。

小企业仍将是国际贸易和投资中重要的并不断壮大的因素。结果，小企业经理将需要许多大公

司经理使用的多国公司管理技能。本章为你提供了有关小企业人员所面临的主要多国公司战略问题

的背景。

思考题

1. 对于绝大多数国家经济来说，小企业的重要性是什么？
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2. 小企业通过循序渐进的方式实现国际化的优势是什么？

3. 案例6 - 1表明了一个成功地运用全球启动战略的例子，讨论一下在什么条件下这种战略是一

种正确的选择？

4. 指出两种或三种小企业国际化的障碍，假如你刚刚被一家小企业聘用，该小企业在国外市场

面临着巨大的发展机会，你将如何克服这些障碍？

5. 作为一名刚刚走出校门的大学毕业生，一家小企业的经理请你帮助她决定是否应该进入出口

市场，那么，为此你将问她什么问题？

6. 考虑前面提到的盲目仿效企业的三种战略举措，当一家公司在国际市场运用这些战略时会遇

到哪些其他的困难？

章后练习

将一种产品打入国际市场

第一步骤：指导教师将全班同学分成几个小组。

第二步骤：选择你们所在地生产的一种农产品或工业品，可能的话，可以走访小企业的人员询

问他们关于其产品国际机会的观点。在美国，找到潜在业主的一种方法是通过与许多美国大学保持

联系的小企业发展中心。指导教师将为你指定一种业务或产品。

第三步骤：利用图表6 - 5所表明的步骤和来自 3 W网络及图书馆的信息指出该产品或产品线的

一个或多个国外市场。

第四步骤：利用网络信息，确定有助于将产品打入国际市场的贸易展销会、贸易伙伴及其他媒介。

第五步骤：向全班报告你的研究结果，可能的话，也可以报告给小企业人员。

因特网网址
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第 7 章
比较战略管理：理解竞争者

与合作者

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 理解为什么战略管理方式因国而异

• 了解为什么国家环境要素（如社会制度、国家文化、公司文化以及资源存量）影响

公司在战略制定与战略内容方面的选择

• 了解在不同的国家如何使用使命声明

• 了解在公司如何评估其战略环境方面的国家差异

• 了解美国、日本、德国、英国和韩国在战略内容方面的根本差异



案例7-1    美国的高技术公司：在哪里起家的

在过去的2 0年中，美国高技术公司涌现了一些惊人的成功事例，如因特尔、微软、康

柏、西斯科系统、苹果、奥拉寇、奈斯盖普和太阳微系统公司等。自 8 0年代中期以来，这

些公司经历了从企业家的思想火花到世界主要竞争者的转变过程。为什么这种奇迹会发生

在美国？

其中一个重要原因是，在美国可以获得风险资本。美国风险资本家提供了世界一半以

上的风险资本，其中许多流向加利福尼亚硅谷的新兴高技术公司，风险资本家与美国新兴

高技术公司之间的这种密切联系为美国公司提供了竞争优势。在许多高科技领域，成为第

一并且发展最快是成功的关键，而风险资本家恰恰可以加速新兴高技术公司的早期发展，

因为在这一阶段成本很高，但收益很低。

与美国的情况相反，欧洲高技术公司却面临着不同的环境，欧洲的风险资本趋于流

向比较传统的产业。例如，在 1 9 9 5年，只有2%的风险资本流向生物技术产业；而在美国，

该产业占美国投资的 2 4%。此外，欧洲情愿投资于高技术产业的投资者极少，更多的资金

是来自像银行这样的传统的、比较保守的来源，结果是，缺乏一个动态的高技术企业家

环境。

资料来源：Based on The Economist 1997a, 1997b.

为什么美国的高技术公司家似乎可以通过在市场上击败竞争对手而取得成功呢？为什么德国

人和日本人倾向采用依赖高质量产品的战略？中国台湾与韩国人如何能够以较低的成本生产高质

量的电子产品？正如案例 7 - 1所表明的，其中一个原因是母国的经营环境影响着设立在该国的公司

的战略选择。

虽然越来越多的多国公司采用跨国战略，但是，国别差异仍然影响着许多公司的竞争方式。明

智的多国经理应理解这些差异，其原因主要体现在以下三方面：第一，一家成功的多国公司的管理

人员必须能够理解和预测来自其他国家的竞争对手的战略；第二，一家成功的多国公司的管理人员

必须理解潜在的经营合作伙伴的战略，因为，跨国合伙关系通常存在于整个价值链的各个环节上，

从原材料供应商到下游分销；第三，在一国环境下制定的战略可能需要在其他国家照搬或者进行适

应性调整。

为更好地理解国际竞争者与合作者的战略行为，本章分为两部分。第一部分提出了一个一般模

式，用来解释导致战略管理方式上国别差异的因素；第二部分以该模式为背景，更详尽地说明不同

国家的战略管理方式。读完本章之后，你将会理解包括国家文化与自然资源在内的一国特征会如何

影响战略过程。

7.1   为什么战略管理方式不同

在战略制定与战略内容方面的跨国差异源自形成各国特色的一系列因素，这些因素被称为国家

环境。国家环境包括一个国家的国家文化、可利用的劳动及其他自然资源、政治与法律制度的特征

以及公司可利用的管理人员类型等等。

下面我们将阐述一个模式，用以展示国家环境是如何导致在战略制定与战略内容方面的跨国差

异的。这个模式考察了三种国家环境因素对战略的影响，这三种国家环境因素是：社会制度、国家

与公司文化以及一国公司可利用的资源库。图表 7 - 1展示了这一模式，图表 7 - 1所表明的各种关系引

自一些专门研究战略管理国别差异的学者的研究成果( Li 1993; Porter 1990; Rosensten and Rasheed

1 9 9 3）。下面，我们将逐一讨论该模式中的每个因素。
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图表7-1   国家环境对战略管理国别差异的影响

7.1.1   社会制度

什么是社会制度？社会制度包括家庭体系、教育体系、经济体系和政治法律体系，社会制度就

是使人们之间的关系永久化的体系。例如，家庭限定了男人、女人、孩子、祖父母以及其他亲属之

间的关系，而法律体系则限定了一个社会人们之间正式的义务与关系。所有的社会都有社会制度，

并且，正如我们对国家文化的依赖一样，我们依赖社会制度为我们的生活提供组织结构。各国在其

社会制度的发展历史方面存在着巨大的差异。

社会制度与国家文化和公司文化之间存在着密切的联系，像家庭体系和教育体系这些社会制度

都会影响文化传统，政治与法律体系则反映着社会的准则和价值观。

组织必须选择和实施符合其社会制度要求的战略。也就是说，正是由于社会制度有助于构筑人

们之间的社会关系，因此，它们也有助于在任何国家界定正确的经营方式。例如在美国，作为法律

社会体系一部分的反托拉斯法明令禁止日本和韩国的主要公司采用的许多紧密型联盟。例如，日本

的家庭体系依赖妇女抚养孩子，从而使男人工作到深夜，或者长时间离家工作。

由于社会制度，特别是法律和政治体系有助于界定一个特定社会中什么是合法的和正确的管理

行为，因此，该社会的组织倾向采取相似的战略倾向及其他管理方式。这种促使社会制度遵从与战

略及其他管理行为相似路径的压力被称为组织同构主义（Zucker 1987）。在一个国家内部，同构会

导致组织之间的相似性，但会导致设在不同国家的组织的差异。

专家们区分了对组织具有重要意义的三类同构（或相似的压力）：强制同构、模仿同构与标准
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影 响 有助于建立

战略制定与内容上的国别差别

资料来源：Adapted from Li 1993: and Rosenstein and Rasheed 1993.



化同构。

强制同构主义是指社会制度强制或迫使组织采取某种方式。例如，在中国台湾地区与意大利，

对一起生活与工作的大家庭期望同国家鼓励小家庭和限制大家庭发展的经济法律制度相并存（ O r r u

1 9 9 1）。

模仿同构主义是指组织有意识地仿效最成功的组织战略。当人们建立新的组织或改变现行组织

时，他们通常仿效运转最有效的方式。这种仿效转而在特定国家组织之间导致相似性。

标准化同构主义是指组织间接地仿效其他组织的设计、文化与战略。标准化同构不同于模仿同

构，因为，这里的仿效通常是无意识的。公司间的雇员流动、可利用的相同的商业出版物以及来自

不同组织的经理之间的非正式讨论都会逐步导致一些组织之间的相似性。由于这种过程主要发生在

一国或一种文化内部，因此，一国内的组织之间变得日趋相似，而与其他社会的组织形成差异。

正如图表7 - 1所表明的，我们将考察国家与公司文化对战略管理的影响。

7.1.2   国家文化与公司文化

国家与公司的文化特征直接和间接地影响战略决策。正如在第 2章所表明的，与国家和公司相

关的价值观与准则会导致倾向性的经营方式，这种倾向性的经营方式会影响组织的各个方面，包括

战略、组织设计和人力资源实践。例如，在战略决策方面，在某些文化中对长期导向的崇尚会影响

组织目标的选择。处于长期导向社会中的管理人员通常将诸如市场份额和认识新市场等一些目标置

于首要的位置，而将诸如季度利润等短期目标置于次要的地位。与行为方式相关的一些基本价值观

（第2章所解释的“干”对比“是”）间接地作用于战略选择，相对于来自消极反应或“是”文化的

经理，来自“干”文化的经理在战略决策方面更富有进取性。

7.1.3   国家环境与重要的商业惯例

国家文化、公司文化与社会制度直接影响公司如何制定和选择战略。此外，这些因素对战略还

有间接的影响，因为它们影响着许多重要的商业惯例，而这些重要的商业惯例转而又影响一个社会

中对战略管理程序的选择。图表 7 - 2表明了重要的商业惯例、战略管理方法、社会制度以及国家和

公司文化相互之间的联系。

图表7-2   这是谁的公司
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受到如此影响的一些重要商业惯例是对公司的存在、资本市场的性质、政府政策以及高层管理

特征的国别诠释。以下各节将采取公告栏的形式来深入讨论这些方式为什么与战略管理相关。

• 对公司存在的国别诠释：文化与社会制度有助于界定为什么公司会存在？例如，美国资本主

义的基本哲学视公司的存在为实现股东财富的最大化，至少从哲学的角度看，公司董事会的

存在就是要保证公司主管履行实现股东收益最大化的责任（ Rosenstein and Rasheed 1993, 84-

8 5），其战略含义是美国公司倾向注重短期的利润目标。

与此相对，在亚洲和欧洲的许多地方，公司存在的理由是不同的，并非是为了增加股东的财富。

诸如工人社会等其他利害关系者的需要被公司置于高于股东的位置之上（ Yoshimori 1995）。例如，

图表7 - 2表明，股东的财富是美国与英国公司主要关切的，但法国、德国和日本的公司则将它视为

不太重要的目标。

德国与法国的公司也确认股东财富的重要性，但它们认为对保障与福利而言，工人的需要更为

重要。韩国与日本的公司将工人置于首要的位置，但也存在较浓厚的民族主义目的。在公众和政府

的眼里，韩国和日本大公司存在的意义在于它们使国家能够在国际竞争中抵御西方势力。政府的政

策通过保护、支持和培育等方式促使公司的繁荣。民族主义的目标高于股东的短期利益。因此，日

本和韩国的战略强调长期性的资源获取，市场份额、最终对市场的控制成为重要目标。欧洲公司、

尤其是德国和法国的公司把工人及其工作保障置于股东利益之上。

• 资本市场和资金来源：很少有公司能单纯依靠自有资金实现扩张或进行大的变革。如同个人

购买新居和汽车一样，大多数公司必须从其组织外部寻找资本或融资。融资可以采取债务方

式，银行和其他金融机构贷款给公司，然后由公司日后还本付息；也可以通过股票市场出售

公司股份的方式融资。资本市场是为组织提供资金来源的市场。

有些学者认为，美国的资本市场性质导致了降低风险和鼓励创新的战略（H i l l , H i t t和H o s k i s s o n）。

大型机构投资者持有美国绝大多数的股票，这些投资者主要关注季度收益率，快速而频繁地进行股

票交易。因此，经理们的战略决策必须基于决策对短期经营成果的直接影响。德国的情况正好相反。

银行是主要的股东，并且很少进行股票交易，代之的主要是保护他们的长期利益。德国银行经常直

接参与管理，服务于公司的董事会。

• 政府政策和法规：政府的政策和法规对公司战略的影响是复杂的，而且，在不同的国家差异

很大。对政府和法律系统的详细比较超出了这里讨论的范围，这一部分仅考虑其中的几个主

要问题。然而，在所有的社会里，政府的政策和法规都限制或鼓励公司不同的战略选择。例

如，美国的“反托拉斯法”可能会限制特定市场的公司规模。相反，韩国的大公司集团最近

甚至被鼓励成为垄断厂商。在美国，合同法的制定和实施推动了买卖公司之间公平的市场交

易，以保证获取最好的价格和可靠的合同。另一方面，不完善的合同法（如日本的合同法）

可能促进买者和卖者的垂直一体化。也就是说，在自己的公司内部做生意要比在公开市场上

与其他公司做生意安全得多。

除法律系统外，还有许多因素影响战略选择，这包括政府有关税收的政策和法规、进口和出口

限制、货币政策、外汇政策以及对金融机构的监控。例如，在某些国家，研发经费可以作为税前费

用从公司税收中减免，这些国家的政府就为公司采取以产品创新为基点的战略提供了有利的条件。

虽然日本的文化价值观鼓励经理实施长期导向战略，但是，日本的社会制度同样支持这种方法。高

额的红利税使得高红利失去了对股东的吸引力。因此，投资者更希望公司将利润再投资于长期增长

项目，而不是按季度分配的应纳税的红利。

• 劳动力市场：如果缺乏必要的人力资源，公司便无法成功地实施战略。然而，各国在劳动力

质量和数量上差别很大。劳动力素质可以反映在潜在雇员的激励因素以及教育或培训状况上，

劳动力的数量是指满足公司需要的现有合格工人的供给量。例如，韩国三星公司感到，由于

在韩国缺乏工程方面的毕业生，从而限制了它在高科技领域的竞争力。每年可供雇佣的工程

方面的毕业生大约有3 0 0 0人，而三星宣称，它就可以全部吸收这些人。韩国公司用于解决这

种劳动力不足问题的一种战略性方法就是寻求外国许可交易或建立合资公司，以获取公司外
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部技术（S t e e r s , S h i n和Ungson 1989,84）。第11章解释了在不同国家许多不同的人力资源管理

方式，以及这些管理方式如何导致公司在不同的国家可利用的工人的不同类型。

• 高层管理的特征：美国公司希望高层经理具有财务、会计和法律方面的技能；德国公司希望

高层经理拥有高级的工科学位；日本的经理通常具备一些职能领域的经验。这些“典型”高

层经理特征方面的每一类倾向都在高层管理队伍上打下了某一特定战略导向的烙印。在美国，

战略目标一般集中于财务领域，注重投资的回报率。德国经理则偏好要求差异化战略的高质

量、技术复杂的产品。

尽管社会制度以及国家与公司文化影响着不同的战略选择，但是，公司必须具备成功地实施战

略所必需的资源（如低成本的原材料）。下面我们考察资源方面的国别差别是如何影响战略管理方

面的国别差异的。

7.1.4   资源库

资源库是指一个国家所拥有的所有人力和物质资源，如劳动力的素质、可利用的科学实验室数

量以及燃料来源。如果所有的国家都拥有相同的资源，那么，战略的跨国差异就会小得多。无论是

哪个国家，只要公司能够获得相同的资源，它们就会仿效世界上最成功的竞争公司的战略。然而，

每个国家在物质资源（如原材料供应）及其他资源（如基于文化的工作激励、教育系统）方面的禀

赋都是不同的。

一国的资源库从何而来呢？资源库代表着一国的要素条件。存在五种关键要素，影响公司可利

用的资源库，进而影响公司在不同国家偏好的战略选择。它们包括：

• 原材料的质量、数量和可获得性。比如，美国广阔肥沃的土地使美国的农业公司以高质低价

在世界市场上竞争。

• 人力的质量、数量和成本。例如，德国拥有大量训练有素的技术工人，支持了采用高质量、

差别化战略的行业和公司的发展。然而，德国工人是世界上工资最高的劳动力，因而低成本

策略难以推行。

• 公司可获得的科学、技术和与市场相关的知识。例如，美国和日本均拥有丰富的科学技术知

识存量，这主要来自大学和行业的研发。而韩国的电子公司没有同等层次的知识来源，因此

常常依赖日本和美国的技术。为克服这种局限，像三星公司这样的公司通过利用进口技术降

低生产成本来推行进攻性的成本领先战略（Steers,Shin and Ungon,1989,76-82）。

• 公司经营扩张的成本与可获资金的数量。这一因素提出了公司如何为其经营融通资金的问题。

例如，在韩国经济 2位数字的扩张时期，韩国大公司集团大多依赖来自政府控制的银行的债

务融资。近年来，自1 9 9 7年以来，韩国的经济由于大公司集团失败的冲击而剧烈下滑和韩元

疲软，韩国银行不可能再贷款给负债累累的公司。正如本章案例 7 - 1所表明的，美国的风险资

本市场鼓励了高科技企业家的活动。

• 诸如通讯、教育和交通等辅助性制度的类型、质量和成本。在公司经营必需的辅助性资源方

面，各国差异很大。熟练劳动力是一个重要的资源，但是，可靠的电讯、便宜安全的货物运

输等因素也是很重要的。

支持不同战略的条件可能是天然的，它们被称作自然要素条件。例如，拥有丰富的煤和天然气

储量的国家有利于高能耗的行业和公司的发展，例如，加拿大丰富的水资源是有效的铝业生产所必

需的。

如图表7 - 1所示，有一些条件产生于文化和制度压力，它们称作派生要素条件。例如，许多亚

洲国家在文化上崇尚教育，这有助于为新加坡、韩国等国家培养训练有素的工人队伍。包括政府在

内的社会机制也能影响这种资源条件。例如，日本机器人行业的知识基础就是来自多方面的努力：

有来自1 8 0多家建有机器人实验室的日本大学的努力，还有日本国际贸易和产业部每年提供的 2 0 0 0

万美元的项目发展基金。
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总之，公司通过汲取国家有价值的、不易仿制或稀缺的资源来确立竞争优势（ Barney 1991）。

“有价值”是指该资源能增强一个公司的产品或服务的质量或成本竞争优势；“不易仿制或稀缺

的”资源不易被竞争者仿效。当一国拥有有价值的，难以仿制的或稀缺的资源时，该国的公司就

倾向于利用这些资源库，转而制定相似的战略。结果，不同的资源库同样导致了战略方面的基本

国别差异。

例如，对德国工业来说，德国训练有素的技术工人队伍是一项富有价值的资源。这是由长期的

手工文化传统、现存的教育体制和政府对职业培训的贡献所支持的一种国家体系（将在 1 2章详细讨

论）。因此，它难以被其他国家的公司所仿制。这样，许多德国公司常常依靠技术工人这种资源，

采取差异化战略生产诸如汽车和照相机这样的产品。

7.1.5   国家背景与战略：总体考察

国家背景是指公司竞争所处的直接环境。这些环境给公司带来了国家特有的机遇和挑战，也就

是说，任何一个国家都存在着有别于其他国家的特殊机遇与挑战的组合。结果，国家背景的多样性

导致了不同行业兴衰和不同战略的兴盛（P o r t e r, 1 9 9 0）。

更具体地讲，国家背景通过下列过程影响战略的制定和内容（ Li 1993,60-61）：

• 社会制度以及国家与公司文化鼓励或阻碍每个国家的某些公司和战略形式，存在着为人们普

遍接受或不接受的经营方式。例如，鼓励仿效成功公司和适应政府政策的同构力量促成了战

略上的国家相似性。

• 社会制度与国家文化具有阻碍竞争优势在国家间轻易转移的作用（ Kogat 1985）。也就是说，

文化和社会制度防止或限制了对其他国家的管理方式的简单仿制。

• 每个国家必须依赖其发展行业及业内公司的现有资源条件。资源条件形成各国独特的资源基

础，当地公司最容易获得当地资源。因此，一国的公司最有可能选择利用当地独特“资源库”

的相似的战略。

• 社会制度与文化决定了利用何种资源、如何利用它们以及开发哪种资源。而资源基础限制了

任何国家的公司战略选择的可能范围。

刚刚讨论的模式给出了国家背景影响战略管理的整体过程。多国经理可以将这些观点加以推广，

并用于理解经营所在国家竞争对手或合作伙伴的行为。

下面各节将以这个一般模式为背景考察特定国家的战略制定和内容，首先是一些战略制定方面

国家差异的例子；其次是一些表明战略内容方面国家差异的例子。

7.2   比较战略的制定：世界各地的例子

7.2.1   战略制定的美国模式：比较的基础

比较不同国家的不同的战略管理系统需要一些作为比较基础的切入点，这一节主要是从美国管

理的角度阐述战略制定过程。英国、加拿大和澳大利亚的战略管理观点与其相类似，因此，这种看

法也可以看成是战略管理的“英国人”观点。

美国式战略管理过程中的步骤代表了理性决策过程的思想。模式假设经理能够准确地分析公司

所处的竞争环境，进而，经理从这种环境分析中，合乎逻辑地制定实现竞争优势最大化并规避竞争

弱点的战略。

本章的后部分将以美国式的战略制定过程模式为切入点，进而比较几个不同国家典型的公司战

略。下面将详细说明每一步骤及这些步骤排序的含义和后果以及不同国家的公司在步骤排序上的巨

大差别。

第 7 章 比较战略管理：理解竞争者与合作者 149
下载



美国式的战略制定有五项任务，每一项任务都源于一个基本假定，下面就是这些任务和假定：

1) 确定经营范围。无论是大公司还是小公司都必须明确地界定其经营的内容，明确谁是顾客，

以及向客户提供何种产品或服务，这对一个公司来说是非常重要的。

2) 制定使命说明书。为明确公司的总体指导方向，高层管理必须制定一份使命声明。

3) 确定实现业绩的目标。为了将使命声明付诸行动，经理与工人都需要更具体的目标，以指

导他们在组织中的努力方向。

4) 为识别环境中的机遇与威胁和理解竞争对手的行动，评估公司的状况。为完成这一任务，

经理必须研究总体的环境趋势（如利率）、行业趋势（如技术创新）和竞争者的行动（如提

供新产品）（P e r c e和Robinson 1994）。

5) 制定战略内容。利用对环境详尽的分析结果，公司便可以制定实现其任务和目标的博弈计

划。详尽的计划与分析就可以导致建立在公司能力基础上的竞争优势，规避公司的弱点，

利用国内和全球范围的机会。

本章强调战略制定中的以及由此导致的战略内容方面的国别差异与相似性，下一章将集中比较

战略实施（如怎样建立一个组织去实施战略）方面的国别差异。第 11章则讨论支持不同文化中不同

战略的人力资源管理方式，第9章从对比的角度考察组织设计与控制过程。

下面几节给出了来自不同国家的例子，这些例子表明了国家背景对确定经营范围、制定使命声

明、确定目标和评估公司状况这些战略任务制定的影响。

7.2.2   确定经营范围

组织领导者必须思考的第一个问题是，我们经营什么？对经营范围的界定直接与一国的经营类

型有关，因为，公司在一国可利用的资源库会限制或鼓励某些类型的经营。

不管是天然的还是派生的要素条件都是最主要的约束条件。例如，如果公司想在高科技产业竞

争，它们必须拥有必要的工程和科技人才。文化和制度的约束则鼓励某些经营的发展，限制另一些

经营的发展。例如，穆斯林禁止高利贷（严格的说是收取任何贷款利息）限制了许多阿拉伯国家金

融业的发展。

在美国和韩国界定经营范围

美国拥有丰富的物质与知识资源，美国公司很少受到进入不同类型经营方面的限制。这个国家

高度的个人主义文化和基本社会制度支持各种形式的资本主义，包括从小型的企业家公司到大型的

跨国公司。正如本章前面所论及的，如果公司通过股票市场寻求股权融资，那么，该组织主要的控

股者就是股东。

韩国的情况有所不同，政府在传统上利用大公司作为经济政策的臂膀，政府赋予某些家族特

殊的地位并支持它们去从事那些被政府划为韩国经济发展主导产业的特定产业。对大公司而言，

与政府保持密切、和谐的关系至少是公司存续的必要前提，这意味着公司仅仅从事政府认为重要

的那些经营。同时，公司的行为也必须适当，类似于一个公民的行为。由于韩国政府控制着融资

的主要渠道，公司只能对政府俯首帖耳（ Steers, Shin and Ungson 1989）。多国管理概要表明了韩

国政府的力量。

多国管理概要

政府的力量—顺者昌，逆者亡

为了确保得到足够的政府支持，韩国公司必须与政府保持良好的关系。在传统上，这包括支持

“合适的”政党、进行“恰当的”捐献以及成功地经营政府资助的事业。

尽管是韩国的第七大公司集团，但是，在 1 9 8 4年1 2月，当韩国第一银行拒绝兑现其支票时，
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K u k j e集团已濒于倒闭边缘。其他贷款人对公司兑现其债权的要求推波助澜，最终使该公司很快就

崩溃了。其过错主要在于该公司没有对一些准政府机构进行“适当的”捐献。

1 9 9 2年，现代公司集团的创始人和主席Chung Ju Yo u n g在竞选中挑战总统金泳三，从此，国营

的韩国发展银行就开始拒绝现代公司集团于 1 9 9 2年和1 9 9 3年的贷款投标。此外，集团和C h u n g氏家

族还面临着犯罪、偷漏税和违规筹集竞选资金的调查。到 1 9 9 4年1 0月，C h u n g先生被指控违背了竞

选筹资法，由于考虑其年龄而宣判减刑。由于与政府长期不和，过了一年， 7 7岁的C h u n g宣布从现

代公司集团退休。随着这一悔悟行为的公开，现代集团的股票价格立刻随之上升。

资料来源：Based on Steers,Shin and Ungson 1989,43-44;和Glain 1994 .

韩国的例子也表明社会制度的确也在改变，最初由金泳三总统发起并得到许多韩国新生中产阶

级的拥护，对韩国政企分开的压力不断增大。韩国的大公司集团不再像几年前那样受宠了，两位前

总统和几名重要的产业界领导者被指控行贿受贿，这一行为过去曾一度泛滥韩国工商界。有些专家

相信，这些行动很大程度上是表征性的，对商业行为的影响甚微。然而， 1 9 9 7年下半年的韩国经济

危机就不仅仅是丑闻了，它推进了韩国资本主义模式的转变，更加接近于美国的资本主义模式。下

面的多国管理概要提供了韩国经济危机的一些背景。

多国管理概要

痛苦加深—韩国能适应吗

截止到1997年11月，7家韩国大公司集团已经倒闭或解体，这给韩国银行留下了20亿美元的坏帐。

追随整个亚洲的趋势，韩国的股票价格暴跌（下挫28%），韩元对美元贬值（贬幅14%）。为什么呢？

在过去的3 0年里，政府支持下的巨额银行贷款使大公司集团得以实现其成为大型跨国公司的目

标，进行高负债的融资。增长成为追逐的目标，然而，增长并不一定就是利润，并不一定就是谨慎

的扩张。同时，大公司集团积极涉足非相关的、竞争激烈的经营。例如，主要是靠电子产品发家闻

名的三星集团插足汽车市场。虽然韩国经济在危机中仍持续增长（ 6%），却仍然无法使大公司集团

清偿其债务。当大公司集团拖欠贷款时，进而致使韩国银行也无法偿还其数十亿美元的国外债务。

美国、欧洲和日本的一些投资银行一直在滚动贷款，它们一直在密切注视着韩国局势的变化。

那么，必须做些什么呢？I M F为缓解贷款拖欠问题向韩国提供了1 0 0亿美元的贷款，作为交换条

件，韩国政府同意进行重大改革。它们承诺消除对金融市场外国投资的壁垒、外国可以拥有韩国公司

1 0 0%的所有权。专家们认为这还不够，大公司集团将必须卖掉非核心经营，工会必须接受对工人的

解雇，经理必须放弃终生雇佣的就业保障，韩国新兴的中产阶级可能将不得不忍受生活水平的降低。

资料来源：Based on Chowdhury and Paul 1997;Clifford and Ihlwan 1997;Ihlwan 1998.

7.2.3   制定使命声明

任务限定了组织的范围，也就是说，使命声明向组织成员及局外者明确了公司做什么和为什么

这样做。

1．美国的使命声明

按照惯例，至少在美国的管理教科书中是这样说的，一份好的使命声明应符合几个标准，它应

有助于集中力量、提供配置资源的合理性、规定广义的职责权限和确定更具体的组织目标（ C e r t o

and Peter 1990, 58-59）。美国的使命声明倾向于强调那些与其各自产业的成功因素息息相关的市场

问题（Kagono etal 1985）。图表7 - 3列出了节选的美国使命声明的内容，并表明它们与关键的成功因

素之间的联系。
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图表7-3   美国使命声明的关键成功因素与例证

关键的成功因素 使命构成因素 公 司

产品或服务 “I B M就意味着服务” I B M

技术 “化学可以创造更好的东西用于更好的生活” 杜邦

目标 “在世界任何地方的配件服务都不超过4 8小时” 卡特皮勒

自律 “你不要扼杀一个新的产品概念” 3 M

哲学 “诚实、仁慈与渴望卓越” 伊莱利利

顾客 “为所有的银行、S & L公司和投资公司提供无缺陷的仪器设备” 德鲁克斯坯

凭证印制公司

公共形象 “以质量赢取好的价格” 西尔斯

资料来源：Adapted from Certo and Peter 1990, 59-60; Kagono et al. 1985. 58-59; and Thompson and

Strickland 1992, 5.

2．日本的使命声明

与美国式的使命声明相反，日本的使命声明没有对范围明确的界定。同美国经理相比，日本经

理倾向于更抽象的使命声明。如磁带和电子产品制造商 T D K将其任务使命界定为“通过创造性对全

球文化和工业做出贡献”。酒类饮料公司把其经营领域视为“体现生活方式文化的行业”，它经营就

是出售“酒文化”和“饮酒的乐趣”。大集团三菱公司认为它的使命是“像涓涓细流一样源源不绝

地供应原料，努力创造一个繁荣兴盛的王国”。

日本的使命声明的另一个主题表现出击败或赶上西方国家的愿望，这些使命声明可以追溯到日

本二战后复兴的需要。然而，至今仍有许多公司抱有此念。日本的使命声明也常常利用日本文化中

的民族主义成份，强烈地激发工人的积极性。例如，计算机制造商就特别强调其目标是“赶上I B M”，

日立公司则宣称，“我们是I B M加上G E”。

与大多数西方的使命声明相反，许多日本的使命声明看上去和公司的经营联系不大，它并不直

接提及其高层管理确定的具体行动，而是作为一种指导性哲学，为公司的进步提供感召力和动力。

日本式使命声明的含糊笼统也许是反映了避免绝对化的文化价值观（ Gannon 1994,264-65），

建立在一般起步哲学基础上的发展自由与检验战略决策现实性的自由对日本人更具吸引力。相反，

美国典型的措辞明确的使命声明则是变化不定的。对日本人而言，接受一个特定的目标会产生实现

这个目标的伦理责任，即使在情况发生变化这些目标是无法或不可能实现时，这种责任依然存在。

3．英国和法国的使命声明

图表7 - 4摘自英国和法国公司的使命声明。虽然这些欧洲国家之间的文化和制度差异远不及美

国与日本之间的大，但是，这种差异也是相当明显的。那么，它们对使命声明的看法会有什么不同

吗？有两位学者（Brabet and Klemm,1994）发表在英国期刊《长期计划》上的文章所做的探讨指明

了这一点，英国与法国的使命声明仍然反映了各自独特的国家背景。

图表7-4   英国和法国公司的使命声明

组成 英国 法国

时间导向 短期(不到一年) 更长期(一年以上)

重点 战略性 一般价值观

优先权股东及问题 股东和投资者 客户和雇员

顾客 社会价值

雇员 服务

服务 共同命运

参与和所有权 主要为高级管理层 管理层和工人

资料来源：Adapted from Brabet and Klemm 1994, Figs 4, 8.
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也许是因为具有相似的战略管理哲学，英国的使命声明类似于美国公司的使命声明。英国公司

最普通的使命声明着重于战略问题，尤其强调股东收益的地位。高层管理创造出这些任务使命，体

现了高层管理的观点。

与英国不同，法国的使命声明反映了根植于社会民主的文化价值观与社会制度等国家背景。

因此，组织中低层次人员对管理的参与比英国更为普遍。除了包括在英国和美国的使命声明中

常见的服务目标和成功目标之外，法国公司的使命声明也常常提到雇员利益和社会责任的重要

性。这种使命声明源于政府与商界的密切关系，由此培育了管理阶层与工人之间的一种父爱关

系。如果确实提到利润和股东的话，对它们的提法一般也是含糊的。公开追求财务目标也被认

为是庸俗的。

这两个国家的商业文化和制度环境的差异导致了这些使命声明的不同。法国政府在工业中发挥

着积极的作用，国家享有投资优先权，并在一些重要行业（如铁路）保持着较高的国有水平。因此，

管理首要关心的是社会责任。此外，法律规定，管理人员在处理影响工人的事务时必须倾听工人的

意见。相反，在美国和英国，资本主义是放任自由的，国有水平极底，而且还在迅速降低。目前，

服务于投资者主导着公司管理的利益。

7.2.4   确定目标

大多数公司选择的目标类型在国家间的差别并不大，但是，赋予不同目标的重要性却因国家间

不同的文化与制度而不同。

好的目标是可以衡量的、富有挑战性和可以达到的。“可衡量”是指经理能够评价目标是否达

到或超额完成了；目标“有挑战性但又可以达到”意味着实现目标需要全体组织成员的努力，而目

标通过较大的努力就可以实现。

战略目标主要有两大类，即财务目标与战略目标。战略目标的核心是击败竞争者；财务目标强

调股东收益率或财务业绩比率。图表7 - 5给出了每一种目标的例子。

图表7-5   财务与战略目标的例证

战略目标 财务目标 战略目标 财务目标

市场份额 利润 产品质量 股票价格上涨

产品创新 收入增长 客户中的声誉 稳定的收入

组织学习 红利 低成本 现金流量

新产品开发 债券和信用等级

资料来源：Adapted in part from Thompson and Strickland 1992, 28.

存在于目标方面的国别差异主要表现在各国公司侧重于哪一类目标，是财务目标还是战略目标。

有些国家的背景使公司具有选择财务目标的倾向；而另一些国家的背景则支持战略目标。这种对各

种目标的不同侧重，在很大程度上是来自时间导向上的文化差异和经济体系方面的制度差异。接下

来，我们对比美国和日本公司对目标的选择。

美国和日本的战略目标

日本更偏好战略目标，相比之下，美国公司把大多数财务目标的重要性置于战略目标之上。图

表7 - 6列出了美国和日本的大公司对两种目标的排序。

为何日本和美国的经理侧重不同类型的目标呢？其主要原因在于公司针对美国与日本不同的制

度环境压力以及不同的文化价值观做出不同的反映。下面的讨论就来解释这两种体系是如何发生作

用的。
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资料来源: Adapted from Abegglen and Stalk 1985, 177, Table 7-8; and Kagono et al. 1985, 26, Table 2-2.

图表7-6   美国与日本公司财务与战略目标的比较

(1) 制度环境

美国的金融市场对美国经理形成强制同构与标准化同构的压力，迫使他们强调季度性利润和股

东收益率。下面几个因素可以解释这些强制性和标准化压力是如何起作用并导致了短期战略眼光和

目标的（Abegglen and Stalk 1985 149,91;Kagono etal 1985,153-56）。

• 美国的公司控制强调，公司的目标就是股东财富最大化。选举董事会就是用来捍卫这一信念，

并确保管理的行为符合股东利益。

• 在总体上，美国股东强调短期交易。如果公司收入下降，它们会迅速卖出该公司的股票。

• 每股收益率和股票价格之间存在着明确的联系。美国公司根据收益的百分比支付红利。

• 与日本相比，美国的股东希望收入的较高比例以红利的形式回报给他们，而不是用于公司长

期增长的再投资。

• 如果公司在股市被低估了，便很容易被兼并。公司袭击者会买下这家公司，再将它卖掉以赚

取一定的利润。

• 经理一旦忽视短期利润，股票价格就会下跌，则经理本人也会蒙受损失。经理个人的股票选

择会跌价，而与收益相关的其他报酬篮子也会受到影响。

由于这些金融市场的压力，美国经理追求短期收益也就顺理成章了。有两位专门研究美国与日

本公司差异的知名专家指出，在美国公司中，“高层管理与股东结成联盟以实现从公司到双方利益

的现期收益最大化”（Abegglen and Stalk 1985,184）。

与美国公司不同，日本公司的财务政策并不存在那种强制与标准化的制度压力（ Abegglen and

Stalk 1985, 148-91）。看以下的现象，就可以明白这一点：

• 日本的投资者不像美国投资者那样反复无常。他们对短期利润报告不做反应。

• 日本公司不按利润的百分比支付红利。而是根据股票每股价格的百分比，以固定比例支付红

利。如果计算红利占利润的百分比，日本的数字要远远低于德国和美国的数字。最近统计的

红利占利润百分比的数据显示，日本大公司大约为 3 0%，德国公司约为 5 0%，美国公司约为

5 5% (M o r i t a , 1 9 9 2）。

• 以固定比例支付的红利有利于消除股东对公司经营状况的担忧。日本投资者关心的是股票的

长期升值。有些公司甚至在经营糟糕的年份里借钱支付红利。

• 股东并不是日本公司最重要的利害关系者。而管理人员与工人实际上“拥有公司”。以留存

利润来支持公司内部增长，通过提供充分就业保障而有利于雇员。

• 日本经理没有股票补贴计划。因此，他们极少有使公司收益最大化的个人动力。

• 日本公司的董事会里很少有外部人来监督股东财富。董事会成员来自于高层管理人员，有时

154 第二部分 多国公司的战略内容与制定
下载

股票价格

红利

利润

新产品

产品组合

市场份额

不重要 十分重要

美国

日本



来自于相关公司，但决不会来自于与公司无关的群体。

除了以上各点之外，日本公司和美国公司对待债务的态度也大不相同。美国制造公司的平均债

务／股本比例是 0 . 6。也就是说，美国公司的自身价值超过其欠银行及其他贷款人的债务。而日本

公司的债务／股本比率是 1 . 6，那意味着它们的债务大于公司的价值。由于美国银行和其他金融机

构“规避风险”的政策，如果一家美国公司的债务达到日本公司的典型债务水平，那么，它就很难

再从美国资本市场举债融资了。与美国情况相反，日本公司与其银行之间的这种密切关系（它们常

常属于同一个公司集团）使公司增加负债融资的水平超越西方国家银行认为谨慎的范围。

总之，日本经理之所以在战略目标与财务目标之间更多地强调前者，是因为在制度背景方面存

在着与美国不同的三个重要因素。第一，低利润和高留利来支持增长；第二，与银行的密切关系允

许以高负债来支持增长；第三，日本股东能够接受低红利及管理人员对公司的控制。

最后，日本公司试图从市场份额和增长中获利，但是，它们的战略隐藏着危险。一旦股票价格

猛跌或增长受到限制，就会导致过度负债，从而将一些公司推向破产。下面的多国管理概要描述了

日本主导公司所面临的一些类似的麻烦。

多国管理概要

无利可图的增长与市场份额—日本将做何反应

1 9 9 5年《幸福》杂志的全球5 0 0家大公司排名显示，以巨头三菱公司为首的日本公司在前 1 0位

中占了6位（见图表7 - 7）。然而，全球5 0 0家公司排名的依据是收益，而非利润。如果按公司的利润

进行排名，那么，这些日本知名公司就令人失望了。图表 7 - 7列出了全球5 0 0家大公司中居前1 0位的

公司收益、利润和所属国家的情况。

排名第一的三菱公司确实非常庞大，并有象征意义。其收益超过了 AT & T、杜邦、C i t i c o r p和宝

洁等公司的总和，但是利润却只有 2 . 1 9亿美元，远远不到 1%(仅0 . 1 2%)！虽然这些利润比通常水平

要低，但是即使在高增长的6 0年代和7 0年代，日本大贸易公司的利润也很少高于3%。

分析家指出，这种低盈利性不可能会无限地持续下去。特别是，如果考虑到日本商品的价格随

日元升值也不断上上涨，那么，日本公司将如何应付呢？其中一种反应战略是淡化日本色彩。中国、

南亚和印度是目前的热点地区，日本目前只有 7%的离岸生产，而美国的离岸生产占 2 3%。有些专家

预测，日本将把离岸生产增加到 1 5%，这样，将日本的技术、管理与国外的廉价而富有动力的劳动

力相结合，日本就可能恢复其主导竞争者的地位。

索尼公司的主席Akio Morita认为，日本公司必须按照其他国家的公司所遵守的相同规则进行竞

争。它们必须将利润置于比市场份额更重要的地位，增加对股东的红利支付，更多地关注环境保护。

有些人认为，如果没有来自日本内部的强大压力以及来自日本经营所在国家强有力的贸易限制，

Akio Morita的希望是不可能实现的。

图表7-7   世界最大公司的收益与利润

排名 公 司 国家 收入( 1 0亿美元) 利润(百万美元) 利润(排名)

1 M i t s u b i s h i 日本 1 7 5 . 8 2 1 8 . 7 3 11
2 M i t s u i 日本 1 7 1 . 5 2 6 3 . 8 2 8 3
3 I t o c h u 日本 1 6 7 . 8 8 1 . 6 4 0 0
4 S u m i t o m o 日本 1 6 2 . 5 7 3 . 2 4 0 8
5 General Motors 美国 1 5 5 . 0 4 900.6 4
6 M a r u b e n i 日本 1 5 0 . 2 1 0 4 . 4 3 7 3
7 Ford Motor 美国 1 2 8 . 4 5 308.0 2
8 E x x o n 美国 1 0 1 . 5 5 100.0 3
9 Nissho Iwai 日本 1 0 0 . 9 5 2 . 7 4 1 9

1 0 Royal Dutch/Shell 英国/荷兰 9 4 . 9 6 235.6 1

资料来源：Data reported in Fortune 1995.

资料来源：Based on Morita 1992; Smith 1995; and Jacob 1995.
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(2) 文化价值观

除了日本与美国之间不同的制度压力之外，文化价值观在公司选择目标时也起着一定作用。和

许多亚洲社会一样，日本公司对长期导向的重视程度要远远高于美国公司（这已在第 2章讨论过了）。

许多长期导向的成份以及支持这种导向的儒文化价值观都促使日本公司更倾向于长期战略目标。此

外，这些文化价值观和准则也使股东对公司具有长远观点。重要的文化价值和准则包括：

• 高储蓄的信念。日本人的储蓄率远远高于绝大多数其他西方社会的人们，投资者和经理都相

信，牺牲一点眼前利益就能换来未来的保障。

• 为将来而做的投资。股东对公司的投资承诺是长期的，并且不指望即刻的收益。同样，对公

司来说，对获取市场份额和增长的投资是长期投资，这是可以接受的推迟利润的方式。

• 为达目的不懈努力。儒家文化价值观认为，长期的成功需要具有为达到最终目标而不懈努力

的坚韧不拔的精神，即使短期受挫，也不动摇。

在确定了公司经营范围并制定了相适应的目标之后，美国式战略制定过程的下一步是评估公司

状况。现在，让我们来考察评估公司状况方面的国别差异。

7.2.5   评估公司的状况

战略制定过程的一个关键步骤是公司经理评估公司的现状。在进行评估时，经理试图了解下面

这些问题：公司的内部优势和弱点是什么？公司面临的环境机遇和挑战是什么？以及与其竞争者相

比公司做得如何（Thompson and Stickland 1992, 99)？这一战略制定步骤被称为S W O T分析（即实力、

弱点、机遇和威胁分析）。

按照以美国体系为代表的高度理性化的战略管理观点，对公司状况的分析对经理而言就是一个

诊断工具。首先，他们需要了解公司所面对的环境，然后，他们再选择一种战略，该战略最能发挥

公司的优势，避免暴露弱点，并在规避环境挑战的同时抓住机遇。

1．评估内部优势与弱点：德国和英国的例子

所有的公司都兼有强项和弱点。然而，对于哪些组织特征才是重要的，才是成功必备的条件，

国家背景直接影响着经理在这方面的信念。

最近对英国和德国的高增长公司所做的一项调查很好地证明了这一点。研究表明，两国成功的

公司所确认的在其行业中成功所必需的重要因素是一致的。但是，关于何种组织特征是实现成功最

为需要的关键因素，两国经理在认识上仍存在着差别。图表 7 - 8提供了这方面的一些相关材料。

图表7-8   德国与英国中等规模公司对关键成功因素的反应

关键成功因素 德国反应 英国反应

灵活的生产和经营 雇佣掌握多种技能的工人 使用项目团队和自主单位

多样化 对供应商和分销商实行垂直一体化 兼并高增长的企业

选拔和保留高素质员工 提供工作保障和利润分成 建立激励体系

服务于核心市场 与顾客一起工作以培养专业化技能 进入低进入壁垒的核心市场

信息系统 用于生产控制 用于财务控制

进入成长型市场 以标准化产品率先进入 关注于成熟市场

建立组织文化 建立以家庭所有权为基础的正式 强调领导者的商务观

的价值观系统

资料来源：Adapted from Taylor et al. 1990.

为何这两个国家的经理会做出如此不同的评价呢？其原因在于英国和德国的公司利用不同的资

源库，运用不同的价值观和准则，对组织优势的战略性考虑存在不同的制度倾向。正如图表 7 - 8所

示的那样，德国公司强调解决质量和创新问题的技术方案，这反映了德国经理的价值观，因为德国
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经理通常具有技术背景并拥有理科博士学位。同时，这反映了德国可利用的劳动资源受过较高水平

的技术与职业培训。相反，英国公司强调组织与领导才能是构筑组织优势的最重要的因素。英国经

理通常受过精英式自由学派艺术的教育，这类教育传统假定学识渊博的人可以建立在任何情况下取

得成功的组织。

评估组织的现状不仅需要了解其优势和弱点，而且需要将视野扩展到组织外部。下一部分对比

分析美国与日本公司进行外部分析的方法。

2．评估环境：美国和日本的方法

美国和日本的公司都搜集与其经营环境中的潜在机遇与威胁相关的信息。对美国公司而言，至

少理想地讲，经理在选择一个战略之前，将会详细分析经营机会与威胁方面的信息。美国的商科教

育强调，对当前的和未来预测的信息进行逻辑分析是战略制定过程中的一个基本步骤（可见本书第

4章，以及几乎任意一本美国的战略管理教材）。从这个意义上讲，对环境的了解要先于战略的选择

和实施该战略资源的开发。

同美国公司一样，日本公司也收集大量的有关公司环境的信息。最常见的情况是，它们比一般

的美国公司收集更多的信息。日本组织的各层管理人员都为公司收集有关公司竞争对手的动向以及

其他任何可能影响组织福利的信息，这些信息在组织内部持续不断地自上而下和自下而上的流动。

这种搜寻信息的做法是与日本的文化需要相一致的。日本具有一种十分注重背景的文化，理解

任何一种情况都需要大量的甚至于过多的信息。正如前面提到的，注重背景的文化不依靠诸如语言

或书面材料等明确的手段去彻底地理解一种情况，而只有当了解了所有周围环境时，才能理解一种

情况。

相对于典型的美国经理，日本经理除了搜集更多的外部信息外，还利用战略信息。美国经理试

图发现机会，然后建立相应的组织去利用这些机会。按照美国方式，首先分析环境，然后调动资源

利用机会。而日本的做法多少有些逆其道而行之，他们把信息作为行动的催化剂。也就是说，日本

人第一步集中精力建立一般组织优势，其目的是支持一般性的战略导向，而不是实现特殊的战术或

目标。沿循所建立一般战略导向，大多数日本公司会据此寻找相关的环境机会，当他们找到了与其

战略相一致的机会时，就暗示着采取行动，调动积蓄的组织力量付诸实施。这种先建立一般性资源，

再考察环境寻找战略机会的战略哲学将在下一节结合日本公司如何制定其战略内容进行详细讨论。

7.2.6   制定战略内容：美国方式和日本方式

在制定战略内容方面，典型的美国方法是遵循本章前面提到的战略制定过程的顺序，即在选择

了使命和目标之后，公司评估环境中的机会和风险，评估公司内部资源，然后制定一个最能将外部

环境机会与内部资源相匹配的逻辑计划，这种方法被称为战略管理的逻辑推理法。

相反，日本进行战略博弈的方法就相对缺乏逻辑了。日本公司用递增的、试错（ t r i a l - a n d - e r r o r）

调整来适应环境与竞争条件，决定战略方法的是实际销售额，而不是事先的分析。日本研究战略管

理的学者称这种方法为“边干边想”（thinking while running）或“如果这不行，我们就换另一种方

法”（Kagono etal. 1985,85,86）。虽然日本公司有一个整体的战略哲学意图，但它们更喜欢不断地尝

试新产品。它们源源不断地推出新产品以检验市场对任何一种新变化或改进的反应，然后再决定取

舍。这种日本方法被称为战略管理的循序渐进法或归纳法（Kagono etal. 1985,87）。

日本公司对待新产品的态度与美国公司的战略形成鲜明的对比。美国公司通常是在进行大量的

市场调研和分析的基础上再将新产品引入市场，如果市场调研表明决策正确，美国公司则常常会在

整个市场或主要细分市场推出该产品。

美国倾向于自上而下的战略选择。高层管理负责评估公司内外部环境，确定公司或该种经营的

基本战略，计划人员和较低层的经理通常是参与并协助进行，但是，最高管理层次的管理人员是明

确的决策者。较低层管理人员对战略实施的影响较大，也就是说，较低层次的管理人员负责建立实

施战略系统。
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由于日本采用循序渐进的方法制定战略，因此，日本公司更多地依靠中层管理人员提出战略调

整的建议，而最高管理层决定公司的总体战略导向，负责生产和销售的中层管理人员提供各自领域

的反馈信息，并就持续不断的微观创新与变革提出建议，而这些持续不断的微观创新与变革最终将

形成公司的整体战略。

7.2.7   比较战略制定：简要的总结

这一节通过一些例证说明了国家背景如何导致不同国家采取不同的战略制定方法，这部分的论

述是建立在本章开头提出的模式基础之上的。日本和美国在战略制定方面的鲜明对比有力地证明了

各国在战略制定方法与哲学上的巨大差异。然而，我们看到，即使是文化差异较小的国家之间，也

存在着战略制定方法上的差异，这些差异来自不同的资源库、制度压力以及文化价值观与准则。这

些例子虽然仅阐述了少数几个国家间的差别，但也表明了经理在评估国别因素对竞争者或合作者战

略的影响时应考虑的一些关键问题。

在国家背景模式和这些例子的基础上，本章的最后一节给出了三个表明在战略内容方面国别差

异的例子。

7.3   战略内容上的国别差异：三个例子

这一部分给出了一些来自不同国家“典型”的战略内容或博弈计划的例子。当然，尽管国家背

景有生产相似性的作用，但是，所有的多国经理都必须牢记，一国的个别公司的战略可能不同于该

国的典型战略。

7.3.1   日本战略

日本战略内容总体上反映了以长期盈利目标为基础扩大市场份额的循序渐进方法。在对日本战

略内容的研究中，斯莫泽尔 ( S m o t h e r s )区分了许多日本公司所采用的三种基本战略导向，他还指出，

许多日本公司采用循序渐进方法引入新产品或进入新市场（ Smothers 1990）。下面就来详细论述日

本战略内容的这些成份。

1．总体战略导向

存在三种总体战略导向，独立或综合地支持许多成功的日本公司的战略博弈计划。 K a i s h a在日

文中是指“公司”。这些战略导向既能带来低成本竞争优势，也能带来质量竞争优势，它们包括：

• 用高知识附加值产品进行竞争。这方面的例子包括照相机和家用电器。由于日本是一个物质

资源匮乏的国家，因此，日本公司十分注重利用其现有的主要资产，即受过良好教育而且富

有干劲的工人和管理人员。

• 强调在组织的生产方面提高劳动生产率。这方面的例子有“即时”库存系统、质量循环和完全

质量监控。日本公司利用这些技术来改进产品质量，提高生产效率(Kagono etal. 1985, 90-96）。

• 利用网络资源。像三菱公司这样的大型企业集团为其所属成员公司提供了多方面的利益，如

提供长期的资金来源、进行长期进攻性竞争的杠杆以及为其他行业的成员公司提供产品实验

的渠道（Ross 1991）。此外，日本的竞争公司之间经常在一些高风险或高资本需求领域进行

合作，其合作的深度甚至超出在美国被视为非法的范畴。典型地讲，这种合作通常有政府支

持，并且集中在诸如高级微芯片研究这样的高技术领域（Kagono etal.1985, 77-84）。

2．产品/市场战略

通过采用上述三种总体战略导向，许多日本公司沿循循序渐进的产品和市场战术序列：首先渗

透到市场之中，然后增强其地位，最后通过国际化或提供更多的新产品进一步扩张。更为具体的战

术有以下几个方面（Smothers 1990, 523-31）：

• 认真选择产品市场。理想的市场是那些拥有长期增长机会，并且市场领导者力量薄弱或自满
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的市场，日本公司青睐那些技术进步持续而迅速的市场。

• 获得低价位的市场份额与顾客。日本公司试图通过低价策略夺取巨大的市场份额，甚至有时，

价格低于成本。例如，在 7 0年代，本田公司和尼桑公司利用低价格和省油的优势与美国汽车

制造商相竞争。

• 以更好的产品制造价值。在维持竞争性低价的同时，日本公司力图增加产品的质量和性能。

例如，在8 0年代初，在应用先进的质量管理系统增加汽车的性能和提高汽车可靠性方面，日

本汽车制造商的行动要比其西方对手迅速得多。

• 提高档次和提高价格。在拥有了巨大的市场份额和忠实于价廉物美产品的顾客之后，日本公

司便开始转向以产品质量为核心的差别化战略。例如，像丰田公司的 C a m r y这样的汽车，其

价格逐渐超过了同类型的美国与欧洲汽车的价格。直接针对欧洲的极品车型（如 B M W），日

本公司推出了更高档次的车型（如A c u r a和I n f i n i t i）。

• 海外生产。日本不断提高的劳动成本、汇率风险以及对日本进口品的政策抵制迫使日本公司

在海外设厂，但是，控制权仍掌握在日本的总部手中。

• 将利润再投资于全球化或进入新市场。日本股东可以接受低红利就使得公司可以将资金重新

投入经营循环。

通过更直接地观察日本公司与美国及欧洲对手的竞争，就可以充实上面对日本战略内容的认识。

下面，我们考察直接交锋的这些公司的战略内容。

7.3.2   针锋相对的国际竞争：美国、日本和英国公司在英国市场的竞争

当美国与日本公司在同一市场上竞争时，情况会怎样呢？日本公司与其竞争者在战略姿态上的

差别就变得明显了。

英国的一些学者最新的一项研究考察了日本、美国和英国的大公司在英国的竞争状况，其中被

考察的公司包括美国的惠普和 I B M、日本的佳能（ C a n o n）和索尼（ S o n y），英国的G E C通讯和

J a g u a r（D o y l e，S a u n d e r s和Wo n g 1 9 9 2）。研究结果显示，日本公司与其西方竞争者持有两种截然不

同的战略观。

英国和美国的公司最关心财务方面的业绩和效率，而日本的公司战略基点集中于市场和竞争。

与其财务导向相一致，英国和美国公司强调短期利润，将近 9 0%的英国经理和8 0%的美国经理将短

期利润视为公司的目标，而持这种观点的日本经理则不到 1/3。也许它们之间更突出的差别表现在

高层管理所采用的业绩标准方面，如图表7 - 9所示。

资料来源：Adapted from Doyle, Saunders, and Wong 1992. Table 13.

图表7-9   美国、日本和英国子公司最重要的业绩标准
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日本公司的战略核心具有相当强的进攻性，其主要目标是进入处于增长中的新兴细分市场，并

通过“击败竞争者”赢得市场份额（Doyle,Sannders and Wong 1992,429）。与此相反，英国公司注

重降低成本和提高效率。美国公司对这些目标的评价则介于两者，即英国与日本竞争者之间。市场

份额战略可以反映这些战略的重点。如图表 7 - 1 0所示，英国的战略定位是防御性的，而日本公司比

美国对手更强调进攻性，积极推动公司的增长。

资料来源：Adapted from Doyle，S a u n d e r s，and Wong 1992，Tables 3, 6 .

图表7-10   美国、日本和英国子公司在英国市场的市场份额战略

至于市场渗透战略，日本公司通常先进入市场最低的一端，然后逐渐进入大众市场，最后进

入高附加值的细分市场。而美国公司在英国的竞争，则倾向于选择高科技市场，强调产品宽度和

先进技术。然而，美国公司始终面临着来自日本公司压力，日本公司利用大众市场优势瓦解美国

公司的市场高端差别化（ h i g h - e n d - d i ff r e n t i a t i o n）战略。英国公司集结于其市场的低端，强调其品

牌优势。

在英国市场上，日本公司保持高利润的主导目标似乎就是在较长的时期袭击西方公司。削低成

本有助于提高短期效率和生产率，但它最终会由于研发投资的减少和其他投资的下降而阻碍创新。

在不利的市场条件下缩减开支会导致市场份额迅速流失到日本公司。

下面，我们考察韩国的战略内容是如何针对不断变化的国家背景而改变的。

7.3.3   变化的韩国战略：随国家背景变化而改变

到8 0年代末。金星（G o l d s t a r）、大宇（D a e w o o）、三星（S a m s u n g）等许多韩国公司在电子和

家用电器市场已经开始与日本公司进行成功的竞争。与日本公司早期的战略相似，韩国公司也强调

低成本战略，以此支持低价格和扩大的市场份额（ Steers etal.1989, 75-80）。这种低成本战略之所以

奏效，是因为韩国国家背景中存在着几个相互关联的因素。它们包括政府鼓励出口的政策，如对出

口公司的财政激励政策以及允许公司高负债经营；低工资、高教育水平、高激励的劳动力要素优

势；来自于大型制造公司的规模经济优势以及改造国外技术使其更适于简单而又有效的生产的能力

（Steers, Shin and Ungson 1989, 80）。所有这些因素都赋予韩国公司拥有超越于其他国家竞争对手的

竞争优势。
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为利用这些竞争优势，许多韩国公司采用以下的策略（ Steers,Shin and Ungson 1989,75-80,

Leeand Son 1993）：

• 利用许可证贸易引进国外技术。韩国在电视机和微波炉生产中所采用的许多技术是通过许可

证交易从美国或日本引进的，主要用于韩国面向出口的生产。

• 想方设法使产品变得更好更便宜。认真研究外国产品，寻找改进该设计的方法。

• 进入市场晚。确认公司可以进行低价竞争的产品与市场。

• 做原设备制造商（O E M）。原设备制造商作为分包商为其他公司制造产品。如案例 7 - 2所述，

三星最初是以P e n n e y品牌为J.C. Penney生产微波炉。

• 转向以自己的品牌出口。开始以本公司的品牌出口产品。

案例7-2    三星公司和微波炉

1 9 4 9年，雷森（R a y t h e o n）在美国发明了微波炉。然而，如同许多其他电子产品一样，

到了7 0年代中期，日本公司的微波炉生产效率超过了其竞争对手，并控制了这些市场。韩

国三星公司不畏三菱、三洋和通用电器等市场主导公司的势力，决定进入这一市场。三星

公司在早期经历了许多次的失败，它几乎花了近三年的时间才开发出一种可行的产品。此

后，三星公司从巴拿马接到了其第一份定单，虽然这笔买卖亏了本，但是，三星公司毕竟

进入了微波炉经营领域。

三星公司的第一个突破就是获得了成为 J.C. Penney公司原设备制造商的机会。除了三

星公司，J.C. Penney公司再也找不到一家日本或美国的制造商愿意以低于 3 0 0美元的价格生

产其市场低端的微波炉，三星公司赢得了合约。几个月内， J.C. Penney就向三星公司购买

了7 0 0 0台微波炉。

美国通用电器公司在意识到无法在生产效率上与日本公司相竞争时，便也与三星公司

签定了生产合同，这是三星公司的第二大突破。最初只有小额定单，因为通用电器公司的

经理不敢肯定三星公司能否保质保量。而后，这一联盟迅速发展起来，到 8 0年代中期，三

星公司的产量已超过1 0 0万台。这令通用电器公司感到不安，但是，三星公司已把自己视为

第二个通用电器公司。

资料来源：Based on Steers, Shin, and Ungson 1989, 81-82.

案例7 - 2表明了一个韩国公司是如何成功地运用这些策略的。

近来，韩国公司也面临着失去许多曾保证其早期成功的成本优势的问题。上升的劳动力和原材

料的成本与坚挺的韩元相结合增大了实施低成本战略的困难（ Lee and Son 1993）。特别是失去了廉

价的劳动力，韩国公司越来越难以维系其原设备出口商的竞争力。于是，许多韩国大公司（如三星、

浦项制铁、现代）已经转向以自己公司的品牌在全世界范围出口和销售产品，但是，即使转向以自

己的品牌销售产品，大多数韩国公司仍然坚持低成本战略以及相关的竞争性定价。

有的专家指出，越来越多的韩国公司将转向以其自己的品牌进行生产和销售。但是，由于劳动

力成本优势已经瓦解，这种转变要求战略上的调整，即以高质高价的差异化战略替代低成本生产战

略（Lee and Son 1993）。这种向差别化的转变需要对质量控制和研究与开发进行更多的投资。与其

日本竞争对手相似，许多韩国公司计划将重点放在航空、半导体和机器人等领域的高附加值产品上

（Lee, Yoo and Lee 1991）。图表7 - 11总结了典型的韩国制造业公司针对韩国国家背景的变化而进行

的战略内容上的调整。
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图表7 - 11   变化的韩国战略与出口市场的关键成功要素

战略和关键成功要素 旧 体 系 新 体 系

战略：

• 一般战略 成本领先 差别化

• 市场进入 原设备出口商 自己品牌出口商

• 国际营销 被动—取决于外国进口商 世界营销商—在国外市场调研和销售处

关键成功要素：

• 要素优势 低成本的劳动力 训练有素的劳动力

• 制造过程 大规模生产 增强设计和开发能力

• 产品 品种有限、低价格大批量供应 高价格、高质量

• R & D 取决于许可证 设计自己的产品

资料来源：Adapted from Lee and Son 1993.

本章小结

理解不同国家的公司的战略管理方式，既有助于使管理者更成功地在国际竞争中进行竞争，又

有助于它们更好地与其他国家的合作伙伴与客户进行合作。本章提出了一个基本模式，用以解释为

何国内的所有公司倾向于采取相似的战略管理方式，国家之间在社会制度和民族文化上的差异导致

了重要的经营行为的不同导向，再加上一国企业可获资源的差异性，这些条件便构成了国家背景。

一国的背景转而又限制了设在该国的公司可选择的战略，从而产生了战略制定与战略内容方面的相

似性。

为说明这个模式是如何作用于不同的国家和组织的，本章给出了一些表明在战略制定与战略内

容上国家差异的例子。不同的国家的经理确定其公司使命与目标的方法不同，同样，评价其国际竞

争力与弱点以及环境挑战与机遇的方法也不同。即使利用相同的资料，不同国家的经理在制定战略

内容方面也会表现出国别差异。最后，在战略制定方面国家特有的差异导致了战略内容上的国家战

略模式。即使不同国家的公司在同一市场相竞争时，这种采用不同战略的国家倾向也会表现出来。

在本章给出的大量案例中，有许多是比较美国与日本的战略管理方法的，这些方法差别很大，

形成鲜明对比。但是，所有这些例子也只是描述了一些国家的典型案例，而每个国家、每个地区以

及每个行业都有其自己的倾向。此外，任何国家或行业内的个别公司之间在战略管理方式上也经常

存在着差异。由于存在这种广泛的差异，因此，任何一本书或一个章节都无法全面地阐述存在于战

略管理方面的经理需要了解的所有的国别差异。实际上，管理人员必须从一般到具体，也就是说，

运用如本章开始给出的模式，分析和理解其经营所在的特定国家和特定行业的公司的战略倾向。

思考题

1. 选择一个与书中例子不同的国家，讨论其自然要素条件与派生要素条件是如何导致战略管理

行为方面的国家倾向的。

2. 选择一个与书中例子不同的国家，讨论国家背景如何导致战略管理行为方面的国家倾向。

3. 举例说明同构过程是如何影响一个公司在美国和德国的战略选择的。

4. 讨论使命声明与文化价值观的关系。

5. 讨论递增的战略决策法和逻辑推理法之间的差别，这种差别对战略实施的含义是什么？
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章后案例 克拉罗沃浦斯卡公司：寻找战略

“管理总是将精力集中于公司的长远发展，力图使生产率提高到 1 9 9 7年的5倍水平，每年使公司

增值3 0%，并从1 9 9 4年起向股东支付红利。”

这些话摘自于克拉罗沃浦斯卡 ( K r a l o v o p o l s k a )公司1 9 9 2年的《年度报告》，它反映了1 9 8 9年的

“天鹅绒革命”之后不久，许多捷克经理抱有的乐观情绪，提高生产率和支付红利成为许多捷克公

司的共同目标。克拉罗沃浦斯卡公司是早期完全成功地实现由中央计划体制向市场经济转变的公司

之一。据总经理Z·潘尼克( Z d e něk Pánek)声称，其经营业绩1 9 9 2年在捷克大公司中位居第三位。但

是，公司在1 9 9 3年和1 9 9 4年出现了亏损，1 9 9 2年《年度报告》中规划的目标无一实现。潘尼克知道，

克拉罗沃浦斯卡公司必须集中到其战略上来，但他不知该如何着手，找到解决这一问题的方案十分

重要，因为以他为首的管理队伍采取杠杆收购方式收购了克拉罗沃浦斯卡公司 5 1%的股权，潘尼克

不仅是经理，也是其所有者之一。

公司及其业务

克拉罗沃浦斯卡公司是一个中等规模的工业设备制造商，服务于不同类型的最终用户。该公司

设在捷克共和国的第二大城市布尔诺（ 1 9 9 0年该城市人口为4 0万），在布拉格东南约 2 0 0公里（1 2 0

英里）处。1 9 9 5年，其销售收入为4 1 . 8 4亿（约1 . 6亿美元），雇员3 200人。

克拉罗沃浦斯卡公司建立于 1 8 8 9年，座落在Kralovo Pole（国王领地）新建的厂址，最初只是

一个机器作坊，制造火车车厢和储物箱，不久又增加了蒸汽气锅、森林作业机械以及起重机的生产。

在1 9世纪，其员工约3 0 0～4 0 0名。在第一次世界大战到第二次世界大战的整个期间，公司的生产项

目没有发生任何变化。二战后的捷克政府于 1 9 4 5年对克拉罗沃浦斯卡公司实行国有化，并在 1 9 4 8年

将六家工厂合并到原先工厂，扩大了公司的规模。在共产党政府自 1 9 4 9年实施的第一个五年计划期

间，该公司停止了火车车厢的生产，但增加了化工设备的生产。公司的产品不断扩大，到 1 9 5 8年增

加了钢铁建材，1 9 6 1年又增加了水工厂处理设备。

1 9 5 8年，捷克斯洛伐克政府将化学工业与食品加工业合并，克拉罗沃浦斯卡公司为这一合

并后的行业提供设备，并且负责指导与控制该行业中其他企业的行为。这些企业包括两家研究与

开发机构、一家工程设计公司和一家建筑公司。直到七年后，即在 1 9 6 5年，政府重新组建了化

工设备和食品设备工业，并将相关企业划归 C H E P O S（一种控股公司，其首写字母来自于化学、

食品和机械的捷克词汇 c h e m i c k y、p o t r a v a和s t r o j i m a）时，克拉罗沃浦斯卡公司仍保持其中心地

位和独立状态。 1 9 8 8年，克拉罗沃浦斯卡公司重新独立于 C H E P O S，但基本上仍是一个设备制造

商。

1 9 5 8～1 9 6 5年间，作为捷克斯洛伐克化工与食品设备领域的领导者，克拉罗沃浦斯卡公司发展

了管理交钥匙工程的能力，即与其他公司合作设计、监督、制造、运输、安装以及服务整套水处理

设施和化学生产设施。交钥匙业务在 1 9 6 5年锐减，但其小型的交钥匙工程经营后来以 R I A分部的名

义保持了下来。（R I A代表Realizace Investicnich Akci，字面翻译过来是“实现投资行为，”在公司的

报告中意译为“综合机器设备运输”。）

在“天鹅绒革命”时期，克拉罗沃浦斯卡公司主要为化工行业生产设备，这部分占了其产量的

一半，核电站占其产出的1 / 4，水处理机器设备、起重机和钢材各占克拉罗沃浦斯卡公司不到 1 0%的

生产量。

私有化

共产党领导下的东欧和中欧的计划经济与西方的市场经济在职能上差异很大。中央计划的经营

方法也许非常适应计划经济体制，但不适合市场经济的公司采用。当计划体制完结时，东欧和中欧
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的公司不得不进行调整，克拉罗沃浦斯卡公司也不例外（计划体制下的经营特点详列于下）。“天鹅

绒革命”后的首要任务是将经济私有化。

中央计划下的经营

捷克斯洛伐克的经济几乎是完全国有的，而且自 1 9 4 6年到1 9 8 9年底，对来自西方的贸易和

投资几乎是紧闭大门。大多数行业只有少数几家大公司，是单个产品的独家垄断厂商。这就是说，

公司通常很大（相对于市场规模来说）并专门生产一种产品或很狭窄的产品线。一个行业中的企

业通常被并入一个像 C H E P O S这样的“k o n z e r n”。许多企业的生产项目是适应苏联的需要而形成

的。

中央计划经济下的厂商通常只是典型的制造工厂（公司被解释成“ statiu podnik”或国家工厂）。

它们是厂商，但它们并不从事其他诸如营销和融资这样的经营职能。分销和销售由独立的国有贸易

公司来进行；研究与开发或者是集中搞，或者分派给一家公司进行；资本投资决策由国家做出；银

行支出资金、收取“利润”，却不做任何贷款决策，因为那里没有资本市场。

所有的管理人员都明白，公司的目标是完成由中央部委制定的生产计划。成功的管理者就是那

些能够巧妙地协商到一个有利的计划并且了解如何生产所要求的产量的人。国家赋予企业的另一个

目标是为每一个人提供就业机会，而很少关心成本、价格、钱或利润。

大多数管理者都经过技术培训，所有的最高管理者都必须是共产党员，管理者的选拔既考虑经

济因素，也取决于政治方面的考虑。

企业是集权化、等级化的，而且，企业的组织机构是典型的职能式结构，但其中的生产职能部

门最大而且最重要，其他职能通常包括技术职能、商业职能（这主要是指填写定单和船运）、经济

职能（主要指保持财务记录）、人事职能以及其他依公司业务类型而定的职能。

社会主义时期的大企业典型地要为其员工提供住房、娱乐、教育和医疗的广泛的服务。例

如，克拉罗沃浦斯卡公司曾为职工提供了 5 7 9个单元住房和一幢设有 4 7 8张床位的“员工寓所

楼”（后来成了公司的旅馆)；四个娱乐中心、一个少先队营地、一个工厂附近的温水游泳池

(也向城里的居民开放)；三个幼儿园和一个能容纳所有职工子女的托儿所；一家设在厂区内的

配有 1 3名全日制医生的诊所；有两个厨房为所有的三班制工人准备热气腾腾的饭菜，设有 1 0

个餐厅。

克拉罗沃浦斯卡公司的管理敦促国家私有化部支持公司早期的私有化，其原因正如一个管理者

所说的“我们要尽快摆脱国家式的管理方法”。克拉罗沃浦斯卡公司最初的私有化发生在 1 9 9 2年5月

的第一次私有化浪潮中。在公司 1 0 0 . 4万股股份中，约有 3 0%卖给了个人与投资基金(一年后股份可

以交易）。在私有化之前就持有股份的国家机构国有资产基金会保留了 6 0%的股份，公司的法律地

位从国有公司（S . P）转变成股份合作公司(Q . S）。

1 9 9 5年5月，由潘尼克及其他六位克拉罗沃浦斯卡公司的管理人员组成的合伙团体 K E N O P从国

有财产基金会购买了5 1%的股份，由此完成了私有化(其他个人持有 2 2%，投资基金持有公司余下的

2 7%的股份）。

转型阶段的经营状况

从计划体制向市场经济的转变带来了许多困难，使所有的捷克公司都面临着严峻的挑战。宏观

环境使企业举步维艰，捷克斯洛伐克的实际国内生产总值在“天鹅绒革命”至 1 9 9 3年间下降了2 6%，

工业生产下滑了4 4%。因此，国内市场对公司产品的需求也大大减少了。 1 9 9 1年，政府允许市场决

定价格，通货膨胀率猛增到 5 8%，短期资本严重不足，1 9 9 1～1 9 9 3年的名义利率保持在1 4%~ 1 5%左

右，1 9 9 7年政府将币值从1 5克朗/美元贬到了约2 9克朗/美元，并将汇率以6 0 ~ 4 0的权数钉住德国马克

和美元(见图表7 - 1 2）。
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图表7-12   1989～1 9 9 6年捷克斯洛伐克的经济状况

指数 1 9 8 9 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2 1 9 9 3 1 9 9 4 1 9 9 5 1 9 9 6

G D P实际变化百分比 (%) 0 . 7① －3 . 5 －1 5 . 0 －7 . 1 －0 . 9 2 . 6 4 . 8 4 . 4

工业生产实际变化百分比(%) 0 . 9 －3 . 7 －2 3 . 1 －1 2 . 4 －5 . 3 2 . 3 8 . 8 6 . 7

消费者价格通胀率 (%) 1 . 4 1 0 . 0 5 7 . 8 11 . 5 2 0 . 8 1 0 . 0 9 . 1 8 . 9

利率(%)，货款利率 5 . 5 6 . 2 1 5 . 4 1 3 . 9 1 4 . 1 1 3 . 1 1 2 . 8 1 2 . 5

汇率，克朗/美元，年平均 1 5 . 1 1 8 . 0 2 9 . 5 2 8 . 3 2 9 . 3 2 8 . 8 2 6 . 5 2 7 . 0

经常项目差额；G D P百分比 0 . 9② －1 . 8② －1 . 0② －0 . 0② 2 . 2 0 . 0 －2 . 9 －8 . 2

失业率，年终百分比 n a 0 . 3 6 . 8 7 . 7 3 . 5 3 . 2 2 . 9 3 . 5

注：1 9 8 9～1 9 9 2年为捷克斯洛伐克数据；1 9 9 3～1 9 9 6年为捷克共和国数据。

①净物质生产。② 硬通货贸易。

资料来源：Economist Intelligence Unit, C o u n t ry Report: Czech Republic and Slovakia, 2nd quarter 1997, Ist

quarter 1996; 2nd quarter 1994; 2nd quarter 1993, 2nd quarter 1990. London, 1997, 1996, 1994,

1993, 1990; and international Monetary Fund, International Financial Statistics, May 1997, March

1996, January 1994, March 1994, Washington, D.C. 1997, 1996, 1994.

1．出口市场

克拉罗沃浦斯卡公司的生产成本相对较低，低廉的劳动工资抵消了低劳动生产率。同时，克拉

罗沃浦斯卡公司因生产质量好、服务周到的产品而信誉卓著，并且，公司在布尔诺的工业博览会上

赢得了奖章。尽管在“天鹅绒革命”前的2 0年中，中央计划人员在技术或设备上没有进行大量投资，

但是，克拉罗沃浦斯卡公司却生产出符合东方流行规格的设备。而且，价格和质量的结合使克拉罗

沃浦斯卡公司在国际市场上具备了潜在的竞争优势，因为，它能够以低于西方厂商的价格（有些经

理猜测大约低1 0%~ 1 5%）生产发展中国家支付得起的产品。

在1 9 8 9年，克拉罗沃浦斯卡公司 3 / 4的收入来自于出口，其中约 7 0%来自与苏联和伊拉克的生

意。1 9 9 0年8月，联合国对伊拉克的禁运中止了这些出口。 1 9 9 1年8月，苏联解体并陷入严重的经济

滑坡，致使克拉罗沃浦斯卡公司的出口与销售额的比率剧降到 1 9 9 1年的9%和1 9 9 2年的1 6%。但1 9 9 3

年又复苏到4 8%，1 9 9 3年的现象部分是一种假象，因为在 1 9 9 3年1月，塞尔维亚成为一个独立国家，

因此，以往的国内销售就变成了出口。

在这一时期，尽管俄罗斯经济困难重重，但是，克拉罗沃浦斯卡公司对俄罗斯的一些出口还是

保持了下来，因为，这些出口品是熔炉和炼油厂的替换零部件，俄罗斯需要这些产品。俄罗斯向克

拉罗沃浦斯卡公司采购这些产品并支付美元， 1 9 9 3年对俄罗斯的出口约占克拉罗沃浦斯卡公司总产

量的1 0%。

公司发现难以发展新的出口业务。与许多其他捷克公司一样，克拉罗沃浦斯卡公司无法拥有或

控制其分销渠道，因而与客户的直接联系很少。在革命前，其 5 0%的出口都是由一家国有贸易公司

Te c h n o e x p o r t来经营；另外一半出口是通过一家工程公司间接地进行的，而这家工程公司实际上主

要从事建造电厂、化工厂和水处理设施。

还有另一些因素也使其拓展出口变得十分困难。大多数西欧国家在 9 0年代初期正处于衰退的中

期，而且欧洲的技术标准与克拉罗沃浦斯卡公司所采用的标准有所不同。在某些情况下，与客户建

立联系比价格更重要，而在与顾客建立联系方面恰恰是克拉罗沃浦斯卡公司的薄弱领域，因为它十

分缺乏与西方人做生意的经验。另一方面，许多发展中国家面临的问题是政局与经济局势不稳定。

克拉罗沃浦斯卡公司在伊朗开拓了新的出口业务， 1 9 9 3年，这部分出口占其总出口额的 1/4，但是

这项业务也遇到了麻烦，因为伊朗政府在 1 9 9 4年拖欠支付。克拉罗沃浦斯卡公司在叙利亚、埃及和

伊拉克也开发了一些业务。

2．国内市场
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与其他捷克公司类似，克拉罗沃浦斯卡公司在其国内经营的绝大多数领域都曾经处于垄断地位，

这些领域包括化工设备、工业起重机和水处理设施。然而，在革命之后，它在水处理设施方面的国

内垄断地位被瓦解，原因是于一些企业经过私有化进入这一领域，另一原因是受到来自国外水处理

设备进口的冲击。

尽管如此，水处理工厂仍是克拉罗沃浦斯卡公司的特殊利益所在。在过去的 4 0年里，市政与工

业用的水处理系统几乎没什么改进。根据一项政府的研究，几乎有一半的城市供水低于规定的质量

标准。最近在减少环境污染和改善水质方面的努力导致政府对水质净化和污水处理设施进行监督与

投资，这一举措有效地扩大了克拉罗沃浦斯卡公司在这一领域的市场。这一领域业务的增长有助于

抵消化工业和核电力行业的不景气，特别是增加了R I A部门的收入。

3．财务成果

在转型初期(1 9 9 1 ~ 1 9 9 3年)，克拉罗沃浦斯卡公司的财务成果比许多其他的公司都要好一些，当

然，它也并非一帆风顺(见图表7 - 1 3和图表7 - 1 4)。在1 9 9 0年和1 9 9 1年，公司收入下降了，1 9 9 1年的高

通货膨胀率意味着那一年的实际收入下降了约 4 0%。然而，在1 9 9 2年和1 9 9 3年，与整个经济的变化

趋势相反，公司无论名义的还是实际的收入都回升了。在整个转型期间，直至 1 9 9 3年，克拉罗沃浦

斯卡公司都是盈利的。在1 9 9 3年，它出现了1 . 0 3亿克朗(约3 5 0万美元)的亏损，这一年的亏损在很大

程度上是由于第一次开始征收1 8 0万克朗的储备金。1 9 9 4年出现0 . 5 4亿克朗的亏损，部分是因为1 9 9 2

年和1 9 9 3年很少有新的业务进帐，部分是因为采用与西方财务报告方法相同的会计标准而带来的财

务报表上的重大变化。1 9 9 5年的销售额有了显著增长，并带来了虽然不多但也有1 . 6 2亿克朗的利润。

图表7-13   1989～1 9 9 5年克拉罗沃浦斯卡公司的一些收入报表数据(百万克朗)

1 9 8 9 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2 1 9 9 3 1 9 9 4 1 9 9 5

收入

产品和服务对外部顾客销售额 1 8 2 6 1 737 1 560 1 915 2 430 2 304① 3 143

其他收入 1 8 8 2 11 4 1 5 5 1 204 1 041

总收入 1 827 1 745 1 642 2 029 2 585 3 508① 4 184

成本

购买投入和服务的成本 n a n a 1 145 1 360 9 9 4 1 987① 2 105

劳动、折旧、工资储备 4 4 8 4 5 9 4 6 1 7 3 1 1 018 1 072

2 4 4 2 6 3 2 6 1 3 2 2 3 2 7 3 11

存货和工作过程变动 －1 3 2 1 5 3 －4 3 8 －9 7 7 1 0 －1 6 9 6 1 7

总生产成本 n a n a 1 166 1 724 2 435 2 836① 3 794

其他成本 n a n a 2 7 0 1 0 4 2 5 3 7 2 3 2 2 6

总成本 1 788 1 625 1 436 1 828 2 688 3 559① 4 022

利润

生产总利润 n a n a 3 9 4 1 9 1 －5 －5 3 2 －6 5 1

(产品销售减生产成本 )

税前利润 3 9 1 2 0 2 0 4 2 0 1 －1 0 3 －5 1 1 6 2

(总收入减总成本)

雇员(年终) 5 469 4 652 4 000 3 250 3 000

注：① 1 9 9 4年的数据包括各部门之间的内部销售和采购成本，因而这些数据不能和 1 9 9 3年及其以前的数

据相比。然而，利润额是可以比较的。

其他收入包括固定资产销售、罚金收入以及金融投资的利润。 1 9 9 3年首先留出18 000万储备以供厂

房和设备维修以及升级。存货和工作过程中的变动与德国的传统一样出现于公司年报的收入报表中

的收入部分，我们将其移到成本部分。其他成本包括销售固定资产的成本、支付罚金、馈赠、注销

应收帐款、贷款利息和汇率损失。

资料来源：Královopolská Annual Reports for  1992～1995 and personal interviews with managers.
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图表7-14   1989～1 9 9 5年克拉罗沃浦斯卡公司的一些资产负债表数据 (百万克朗)

1 9 8 9 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2 1 9 9 3 1 9 9 4 1 9 9 5

资产

应收帐款 4 8 5 7 8 1 7 1 7 1 008 7 9 6 6 9 7 7 7 9

存货 2 698 2 942 1 471 8 3 2 1 567 1 515 1 747

总现金资产 3 287 3 741 4 797 5 244 4 323 4 336 3 914

总固定资产 6 4 0 6 5 4 1 11 4 1 105 1 130 1 098 1 11 6

总资产 3 927 4 394 5 910 6 349 5 453 5 435 5 054

负债

应付帐款 1 3 3 4 5 6 9 4 1 1 050 1 041 1 223 1 424

银行贷款 1 605 1 284 1 016 9 7 2 1 167 3 7 1 2 2 4

总负债 3 689 4 409 5 185 4 180 4 202 3 672

股权资本 7 0 5 1 501 1 164 1 273 1 232 1 378

总负债和证券 4 394 5 910 6 349 5 453 5 435 5 054

注：会计体系从中央计划向西方概念的过渡，要求对一些资产负债表的数据进行仔细的解释。

资料来源：Královopolská Annual Report s for 1992～1 9 9 5.

在转型期间，由于缺乏商业信用，捷克的公司面临着严重的财务威胁。自 1 9 9 1年起，捷克政府

奉行了一种保守的财政和货币政策，结果导致信用紧缩和名义利息率提高。由于缺乏有效的银行系

统，难以从银行取得商业信用，因此，公司只好采用拖欠供应商货款的办法资助其对客户的销售，

结果导致应收帐款和应付帐款双高的现象。 1 9 9 3年，捷克共和国的应收帐款总额高达 2 0 0 0亿克朗

（7 0亿美元）。

在这期间，克拉罗沃浦斯卡公司的状况相对好转，因为它努力控制其应收帐款（这也有助于保

持与银行的关系）。1 9 8 9年和1 9 9 0年，其应收帐款超过了应付帐款。但是，在此之前，克拉罗沃浦

斯卡公司的经理坚决要攻克应收帐款难题，派出其销售队伍到客户那里进行应收帐款互换，而这种

互换有时是通过财务部协调的三方交易，或者由提供计算机追踪设备的布尔诺理工大学的咨询家协

助进行。结果，在1 9 9 1～1 9 9 3年的困难时期，克拉罗沃浦斯卡公司的应收帐款少于应付帐款，从而

缓解了现金流动问题，减缓了其向银行借贷抵补应收帐款的必要性。

企业获得长期贷款几乎是不可能的事。“如果我们无所求的话，那就太棒了！”财务总监吉

瑞·库巴克（Jiri Cupak）在1 9 9 3年说，“获得信贷十分困难，我们需要为贷款提供 1 0 0%的抵押，这

对我们来说是个新鲜事，令人不舒服。在革命前，还清贷款不成问题，现在我们遇到了麻烦，有时

我们晚一步，就只能得到一年期的贷款。”

然而，克拉罗沃浦斯卡公司比其他公司要幸运得多。据一位经理称，它能获得短期信用是因为

“我们支付利息”。捷克政府为克拉罗沃浦斯卡公司的主要出口业务提供长期融资和商业信用，比较

有名的是后来伊朗违约的炼铝设备。

当问及1 9 9 3年国家经济状况对克拉罗沃浦斯卡公司的影响时， Z· 潘尼克说：“我无法改变经

济状况，如果我想跨越一条污水河的话，要么修一座桥，要么跳进去游过去。”他知道他无法“使

这条河变的干净”，于是他只能选择另一种办法，在这过程中不免要沾点泥巴。

转型期间的管理举措

在1 9 9 2年私有化之后（见图表 7 - 1 5），克拉罗沃浦斯卡公司的最高管理层进行了调整，新班子

很快重新改组了公司，试图灌输新的公司文化、改进技术和质量以及开发新市场。
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注：方框左下角为在职年龄。

图表7-15   私有化后的1 9 9 2年的组织图

1．经理

克拉罗沃浦斯卡公司的管理者们声称，即使在“天鹅绒革命”前，提拔人才也是更看重业绩而

不是党员身份，技术资格也经常比政治表现更重要。在此方面，克拉罗沃浦斯卡公司有别于中央计

划体制下的规范。革命后，政治资历不再是最高层管理连任的一个主要因素了，前共产党官员离开

了公司，而具有合格的技术职称者与普通党员则保留下来。新任的最高管理者都比较年轻，无人曾

深入参与1 9 6 8年失败的布拉格之春以及此后的报复事件， 11名最高管理者的平均年龄只有4 3岁。

公司在1 9 9 2年新设的董事长一职由凯罗·杰琳克（ Karel Jelinek）担任，他同时兼任公司的战

略主管。杰琳克是唯一的在 1 9 8 9年和私有化之后仍担任最高层管理者的人。 1 9 8 9年他任生产主管，

在此之前他是公司的技术主管，他的不寻常还在于 1 9 9 3年他正好年过半百。潘尼克和杰琳克都受过

理工科教育，并且他俩共同执掌克拉罗沃浦斯卡公司。

在最初私有化之后的 1 9 9 2年7月，董事会任命Z·潘尼克为新一任总经理（他的前任仅任职一

年半就离开了公司）。潘尼克，3 7岁，当时是R I A部门的主管，但在“天鹅绒革命”爆发时，他还

没有进入最高管理层。潘尼克的特殊之处在于他曾接受经济学而非工程学的培训。在他主管 R I A部

门之前，他是一名销售领域的工程师。潘尼克没有接受过西方式的管理培训，既不会讲德语，也不

会讲英语。然而，他要求所有的高层经理都得参加公司组织的英语学习（尽管他自己并不参加）。

潘尼克十分关心的是客户需求的重要性以及改变公司文化，使之注重质量、顾客导向、财务业绩和
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创造力，而不是资历或党员身份。

管理队伍的其他成员是由那些将其整个工作生涯都奉献给克拉罗沃浦斯卡公司的工程师所组

成。Vadimir Relich就是一个典型，他曾在布尔诺理工大学专攻工程学，在克拉罗沃浦斯卡公司最初

是个设计员，后来成为部门（化工设备）领导和高层管理人员。 R e l i c h在这一职位上一直干到 1 9 9 6

年K E N O P重组该公司时技术主管的职位被并入营销部门。

1 9 9 1年，克拉罗沃浦斯卡公司的营销主管是Milan Stehlik，他在“天鹅绒革命”之前，曾在美

国和比利时度过了一段时光。 1 9 9 5年，其营销主管的职位被年仅 2 8岁的Karel Ziemba接替。Z i e m b a

在1 9 8 9年完成其在布尔诺大学的工程学学业之后就加盟了该公司，从事新技术的技术与商业方面的

工作。他于1 9 9 2年以外贸经理的身份加入R I A分部，当时潘尼克正好离开了这一部门去担任总经理。

Z i e m b a在1 9 9 4年成为潘尼克的助理，潘尼克在1 9 9 5年任命他为营销主管。

化工和生态分部(由以前的三个部门在 1 9 9 4年组成)

水、木材和轻化工分部：油箱、软管、过滤器、水泵、蒸发器、搅拌器、熔炉和其他小型水处理工厂设备、

木材加工机、轻化学工业。

重化工分部：油箱、水塔、反应器、热交换器、氢反应器、压缩机、压热器和其他大型化学和石油化工行

业用设备。

特种(核)化学分部：用于特殊目的高加工的钢、合金和塑料设备，被应用于核电站和水处理工厂。

起重机和钢建材分部

桥梁起重机、高架移动起重机、特种起重机、钢建筑物，按顾客要求设计并定点安装的用于工业和化学机

械的公路和铁路桥梁。

冶金分部

金属软管、弯管、铸造物、钢和合金块，以及化学和其他行业的冶金产品的表面处理。

R I A分部

作为交钥匙工程的完全水处理、化学和核工厂的设计、加工、生成、运输、安装、委托和维修。

资料来源：Královopolská Annual Report s. Division-level data not available after 1993.

图表7-16    克拉罗沃浦斯卡公司各分部的收益状况
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2．组织结构

像绝大多数捷克公司一样，直至1 9 9 1年以前，克拉罗沃浦斯卡公司采取职能组织形式，职能部

有生产、技术、经济、商业、人事和培训。中央计划经济下的经济职能包括对现金、生产和工资的

记录保存。1 9 9 1年克拉罗沃浦斯卡公司取消了这一职能部，而代之以财务职能部。前商业职能部被

改造和重新命名为战略职能部（ J e l i n e k为主管），并增加了从前没有存在必要的营销职能部。

1 9 9 1年公司重组后，形成6个产品分部：(1）水、食品和光学设备；(2）重化工设备；(3）特种

(核)化工设备；(4）起重机和钢铁建材；(5）冶金和(6)R I A。前3个分部为工程和建筑公司生产箱子和

管道。R I A是一家经营水处理设备的小型工程建筑公司，其部分产品采购于水、食品和化学设备分部。

1 9 9 2年，该组织又新增了 3个职能部，即质量保证、信息系统和法律分部。同年，在最初的私

有化之后，克拉罗沃浦斯卡公司依据捷克法律，设置了一个由总经理负责的内部董事会和一个外部

咨询委员会。

从1 9 9 3年公司获自外部客户的收益来看，R I A分部是公司最大的一个分部（其他分部将其部分

产品卖给R I A )，因此，按收益计算，R I A部门规模较大；而按产量计算，其相对其他分部规模就较

小（见图表7 - 1 6）。

1 9 9 4年，主要以产品的技术指标（如规格和样品）和它们的最终用户（如石油化工厂、水处理

厂或核电站）来区分的前三个产品分部合成了一个部门。这是为了消除无效率的部门内竞争，合并

相似的技术和生产过程，使所有的部门都成为自负盈亏的战略经营单位，进一步把产品的技术决定

型转变为顾客中心型 (图表7 - 1 7显示了公司1 9 9 5年的组织图)。

资料来源：1995 Annual Report and company off i c i a l s.

图表7-17   最终私有化后1 9 9 5年的组织图
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1 9 9 6年4月组织结构发生了进一步的改变。创立于 1 9 9 4年的一个小型的化学工程单位，当时为

了发展科技服务业务而从产品制造中独立出来，并最初附属于 J e l i n e k的战略部门，现在并入了R I A

分部，并预计于1 9 9 7年开始实施第一个合同。另一个变化是将 R e l i c h自1 9 9 2年起就任的技术主管一

职合并入了营销部门。

3．新市场的开发

1 9 9 1年之后，克拉罗沃浦斯卡公司在新市场的开发和营销方面取得了进展。公司的目标是与捷

克的大型化工公司和建筑公司建立业务联系，为其出口业务开辟新的分销渠道，摆脱对前出口贸易

公司的依赖。并且，在与俄罗斯保持贸易联系的同时，重点在西欧市场寻找出口与合营的机会。

该公司成功地与捷克其他七家公司建立了合资公司，开拓与俄罗斯的贸易，并且在斯洛文尼亚、

波兰和意大利建立了国家层次的贸易实体。截至 1 9 9 7年，克拉罗沃浦斯卡公司已与西欧的公司（如

德国钢铁公司T h y s s e n公司）建立了一些合作性业务关系，同时，与前苏联的一些业务也恢复了。

但是，在这一行业获得新客户，尤其在新市场中赢得客户是非常困难的，因为大多数设备制造商与

客户之间的关系是长期的，技术出口仍是主要的分销渠道。

4．质量创新和竞争

质量、客户导向和竞争成了最高管理者的首要目标。 1 9 9 2年，克拉罗沃浦斯卡公司启动了一项

公司范围的质量保证计划，并于 1 9 9 4年底获得了 I S O 9 0 0 0以及其他相关的认证。技术主管 V l a d i m i r

R e l i c说：“我们的产品一直保持高质量，然而，过去却一直不能满足西欧的标准。现在我们拥有了

满足西欧质量标准的证书。我们的产品质量比意大利的产品质量还要高。”公司印刷了精美的小册

子，上面印有醒目的格言，表明了公司对质量的承诺，包括公司坚信其员工在与顾客的任何一次接

触中，都能证明克拉罗沃浦斯卡公司对质量的承诺。

1 9 9 3年和1 9 9 4年，R e l i c h主持了一项对所有克拉罗沃浦斯卡公司的产品国际竞争力分析，包括

产品的技术规格、质量、价格以及对顾客服务的理解。竞争者包括来自法国、意大利和德国的公司。

该项竞争力分析区分了六类产品：具有优势的产品（占 7%），有竞争力的产品（占4 4%），需要创新

的产品（占 11%），需要降价的产品（占 2 1%），需要营销支持的产品（占 7%），无竞争力的产品

（占11%）。这项竞争力分析对1 9 9 4年和1 9 9 5年的投资及撤资决策具有重要的指导意义。

虽然产品质量是令人满意的，但交货时间仍不尽人意。在 1 9 9 7年，R e l i c h说：“交货时间是个

问题。情况比两年前好些，但这个问题仍然存在。过去，从设计到交货平均要花去我们一年的时间，

现在只需要四个月。但时间必须降到 2个半月。如果没有更好的控制体系，有时我们会因为交货问

题而失去生意。我们正在着手处理这个问题，然而，也许我们需要一个有战略眼光的投资者。”

5．研究与技术

政府变更之前，按照中央计划经济时的通常情况，克拉罗沃浦斯卡公司集中地从 C H E P O S组织

取得研究与开发服务。然而，私有化期间 C H E P O S终止了与克拉罗沃浦斯卡公司的联盟，这意味着

其研究与开发单位开始与克拉罗沃浦斯卡公司相竞争了。于是克拉罗沃浦斯卡公司开始通过与大学

和技校的联合以及新创公司内部研究与开发小组来增强公司的能力。按照 R e l i c h的观点，这无疑将

是一个缓慢的过程。

“我们需要购买技术或通过许可证引进技术，”R e l i c h于1 9 9 4年说，“这是个尖锐的问题。我们

需要一个注重长远利益的合作伙伴。”尽管仍没有达成这种直接的许可证交易，但是，克拉罗沃浦

斯卡公司与奥地利和芬兰的公司达成了长期购买高技术零部件的商业协定，这将使克拉罗沃浦斯卡

公司能够制造、销售和交付新产品。

Z i e m b a在1 9 9 7年重申了这一需要。“我们仍然需要最新的技术，但这种需要很难满足，我们正

在努力寻找外国合作者。由我们自己从事研究与开发要付出很大的努力，我们也在积极地争取工业

部的支持。”

6．公司文化

克拉罗沃浦斯卡公司的经理们将公司文化确定为不断的挑战。公司的历史倾向于制造职能。

“过去，生产统帅一切，”一位经理讲，“现在，公司管理试图将销售置于首位，而生产居其次。我
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们仍然在探索生产满足客户需要的产品，”他接着说，“我们的主要问题是不能按时交货，问题出在

公司内部，我们应该决定在所有的合同中哪个合同更重要，并签订我们可以履行的合同。”

Karel 杰琳克在1 9 9 4年的讲话讨论了在公司文化由听命从事转变到以顾客、质量和开创精神为

核心的过程中，克拉罗沃浦斯卡公司正面临着困难。

“我们试图改变公司文化，并且已经为之奋斗了三年。纸上谈兵容易，难的是说服大家使他们

信赖公司。我们想让我们的顾客从每一个员工身上感受到这种公司文化。这是市场导向战略方式的

基石。 . . . . . .我们引进了一种激励机制，其效果有待观察。人们不愿意对自己的决策负责，他们期待

别人拍板。我们正在寻找不畏做出重大决策的人。我欣赏这样一种人，他们决策的可能的恶果会令

我失眠难寝。与那些等待我点头同意的人相比，我宁愿选择前者。”

克拉罗沃浦斯卡公司试图通过多种途径创立新的公司文化。除了总经理和董事长的公开声明外，

克拉罗沃浦斯卡公司利用管理培训、竞争力分析、以价值为基础的业绩评价和奖励性奖金（“至今

的结果令人失望，”一位经理在1 9 9 4年说。）来创造一种更为顾客、质量和业绩所导向的气氛。潘尼

克在1 9 9 3年的观察说明了这一挑战。

“所有的高层经理都进行了培训，使之了解如何运用管理中人的因素与民主因素。但是，这些

管理技能并不完全适用。我们需要秩序，而原有的系统是无序的，因此，我们采用由控制支撑的直

接系统。

我们希望在我们的新公司中建立一种新的组织文化，这种新的文化可以灌制成录像带。每一

次经理会议开始时都要观看，直到一切井然有序为止。最糟糕的是他们整个星期六都在看这个录

像。三个周六过后，一切恢复了正常，因为即使是最糟糕的情况也不愿在第四个星期六再次光顾

了。”

潘尼克在改革进程中遇到的挫折与杰琳克如出一辙：“最困难的莫过于改造人。一年之内，我

们就印制了所有的质量控制手册，对质量和行为做了详细的说明。现在，我们陷于解决人的问题。

尽管，我们对此变革做了详尽的说明，但是，人们仍是我行我素，又回到长于斯的旧体系。我们施

加压力来改造他们。”

克拉罗沃浦斯卡公司还需要创造对成本、价格、利润意识以及财务纪律的认同。 C u p a k指出，

“我们在财务控制方面存在着内部管理问题，财务控制是好的纪律，但管理人员却不喜欢它们。”克

拉罗沃浦斯卡公司开办了一家公司银行，以刺激责任心和各部门之间对公司资源的竞争。每个部门

都必须拿出利润来，否则就面临被卖掉的危险。

在“天鹅绒革命”后的五年里，克拉罗沃浦斯卡公司在稳步地裁员，从 1 9 9 1年的5 4 6 9名减少至

1 9 9 5年底的约3 0 0 0名，最高层管理计划每年裁员约4 0 0名，一直裁到1 9 9 7年。

战略选择

在转型期间，克拉罗沃浦斯卡公司的最高层管理寻求制定“一个明确的公司发展战略，目标是

创造一个非常接近于欧洲发达国家的繁荣公司的一般水平的附加值。”（克拉罗沃浦斯卡 1 9 9 2，一

份公司文件）。当潘尼克1 9 9 2年任总经理时，他首先致力于制定一个真正的经营计划。与布拉格经

济学院的咨询机构的人员一起，高层经理们确定了一些关键性问题，其中包括公司的目标、公司战

略极其结构。在初期阶段，高层管理人员一致认为将工作集中于质量、顾客导向以及增强员工的纪

律和激励方面。潘尼克说：“我们将使生产率提高1 5%，成本降低1 0%，效率提高1 0%，并将我们的

公司业务扩大到新的市场。”

自中央计划经济的年代起，克拉罗沃浦斯卡公司的经理就牢记并运用一句捷克管理方面的至理

名言，并将它写在一份名为“Kralovopolska Strojirna brno 1992”的公司文件中，这援引自著名捷

克实业家Tomas Bat的话：

“我们奉行一句著名的捷克格言：‘我们的顾客，就是我们的主人’，这句格言几乎被忘怀了，

但今天常常被人们反复传诵。”
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潘尼克强调，“秩序”和物质奖励也是B a t哲学中的有机部分。

1．咨询家的地位

克拉罗沃浦斯卡公司在经营方面的转变基本上是在没有西方咨询家的帮助下完成的。潘尼克认

为，西方咨询家过于热衷采用咨询方式，但他们并不十分了解更有价值的捷克的商业惯例、环境和

文化。在与德国咨询公司的一次早期接触中，他发现该公司交付的咨询报告（索价 38 000德国马克）

不过是一些公开性文件的翻版，这一经历支持了他的观点。他说：“咨询家们不尊重捷克管理，他

们忘记了，我们并非刚刚从树上跳下来，”他进一步补充说，“我思，故我在。”他的这段话表明，

他重视捷克经理深具文化内涵和智慧的哲学。

潘尼克阐述了他对咨询家的态度。尽管他承认，克拉罗沃浦斯卡公司需要财务管理和经营战略

方面的帮助，但是他并不想聘雇咨询家。“我们宁可不要那种公司对公司式的建议。如果谁想和我

们共担风险，他就应该成为我们的员工，和我们一起解决问题。”

尽管如此，公司还是在 1 9 9 6年雇佣了Arther D.Little进行管理咨询，并作为该交易的一部分，

公司向外部供应商购买了新的成本会计与管理信息系统。

潘尼克还决定，不再像革命前那样，通过外国贸易公司销售其产品，代之的是，他希望拥有自

己的销售人员。

“新的经营政策目标是在捷克共和国由我们自己建立一个高质量的销售网络，在捷克共和国之

外，也是同样。在这一地区（即指西欧），我们还不了解市场，也没有足够的合格人员。我们的哲

学是我们的员工将会具备这种能力。我们也将从国外招聘人员，而不是依靠咨询，我们会以其本国

的货币支付报酬。”

2．经营什么

克拉罗沃浦斯卡公司怎样才能最好地实现其经营目标仍是悬而未决的问题，但有两个问题需要

解决：公司的主要经营业务应该是什么？公司的最佳竞争基点是什么？

公司悠久的历史、对捷克管理的自信以及对西方咨询建议的怀疑都表明，公司该尽力保持其独

立性，发展目前的经营范围。对俄罗斯的出口应该坚持下去，虽然出口量并不是很大。中东的新业

务已有所进展，尽管不稳定，但克拉罗沃浦斯卡公司的产品和价格很适合那里，而且那里也在某种

程度上曾经历过中央计划时代。

就国内而言，克拉罗沃浦斯卡公司运气不错，作为其经营领域之一的水处理设备自革命后一直

是一个增长的行业。捷克政府对许多城市的市政府提供长期的低息贷款，帮助它们改善水处理设施。

1 9 9 2年通过的法律要求供水系统必须有生态意识、符合环境法规并要求捷克的公司参与。公司的经

理预期，在1 9 9 3～1 9 9 8年的5年间，捷克和斯洛伐克共和国的市政水处理项目开支为 1 6 0亿克朗（约

5 . 7 5亿美元）。但是，潘尼克认为5年后，捷克在水处理设施上的投资将会下降。

到1 9 9 6年，局势就已经明朗化了。大多数大型的水处理工程已经完成，而仍未开始的小城镇水

处理工程将会吸引许多的竞争者，包括同样完成了私有化和重组的前国有公司。竞争者之一是

O l o m o u c（布尔诺附近的一个大城镇）的 S i g m a工程公司，该公司在工业污水处理设备方面拥有强

大的实力，工业污水处理设备预期将是增长最快的一个细分市场。 S i g m a公司还在国际上构成对

R I A的威胁，因为它在1 9 8 9年以前曾是赚取外汇的主要公司之一，由此保留了健全的国外销售单位

和一张国际网络。另一个竞争者是O s t r a v a（波兰附近的一个钢铁城）的Vi t k o v i c e公司，该公司擅长

为居民总数不超过1 2 0 0人的村庄提供小型水处理工厂，而在这一细分领域，克拉罗沃浦斯卡公司承

认相对缺乏效率和经验。但是，Vi t k o v i c e公司依赖外部的安装公司，因此，不能独立完成交钥匙工

程。其他的三个潜在竞争者分别是 K u n s t、E k o和F o n t a n a三家企业，它们创建于 1 9 9 2年，脱胎于同

一个大规模的前国有工厂。但是，由于在生物水处理设备方面存在质量问题，因而其发展受到阻碍。

并且，作为新公司，它们并不具备克拉罗沃浦斯卡公司拥有的商誉和品牌知名度。

在西欧，许多工程与制造公司都是潜在的竞争对手。例如，克拉罗沃浦斯卡公司将其竞争基准

点定为 4 0家生产水处理设备的公司，其中有英国公司（ A.G. Tapsell ,  Ltd. ,  Constra-Shear

Development Ltd., Jones Attwood Ltd., Kee Servise Ltd., and Three Star Envieronment Engineering
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L t d . ,）、德国公司（Durr GmbH, Eisenbau Heillbronn GmbH, Fischtechnik GmbH, Handke Stenggelin

GmbH, Kary GmbH, Preussag Hoell GmbH, and Windolf AG, among Others）和荷兰公司（H u b e r t

Stavren BV, Kopcke Industie BV, and Landstrie Maschinenfabrik BV）。

潘尼克和杰琳克特别感兴趣的是选择大力发展R I A分部，使之成为一个提供全方位服务的公司，

即能设计、工程监理、制造和建成完整的项目，就像 R I A已经富有经验的水处理设备项目一样，工

业污水处理和饮用水的净化都包括在内。 R I A分部的员工少（1 9 9 5年只有2 1 5名员工）、利润率微薄

（1 9 9 5年4 3 0万克朗，不到其销售额的 2%），但增长很快。潘尼克期望 R I A分部应达到的目标是：到

1 9 9 7年，其收益占公司总收益的7 0%。而在1 9 9 5年，其收益已经占公司总收益的一半以上了。

R I A分部从其他部门购买一些零部件，在化学与生态分部的产出中，大约有 3 0%出售给R I A。

1 9 9 5年初，R I A分部将其所有的采购都向外界公开招标。据一位经理讲，“R I A所有的采购都由供应

商竞争决定，如果内部价格有竞争力。我们分部也可能得到生意。现在， R I A从其他公司购买的产

品要比向我们分部采购还要多。”

潘尼克同样认识到增强从事化工厂、核电厂和钢铁建筑等钥匙工程能力的重要性。为实现这一

目标，克拉罗沃浦斯卡公司在1 9 9 4年建立了一个直接向杰琳克报告的小型化学工程小组，同时起重

机分部也具备了小型工程能力。到1 9 9 6年，该小组发展到1 5人，加上辅助人员，一并归入R I A分部。

然而，除了一个设在波希米亚Te n e l i n的一个仍存争议的新工厂之外，核电站工程已在建设中。

公司过去最大的经营领域是化学和石化工厂设备。当 1 9 9 6年捷克政府将国家炼油和石化行业私

有化之后，这一经营领域更具吸引力了。炼油业的 4 9%为壳牌、C o n o c o和A g i p公司组成的外国财团

所拥有，这些公司在五年内投资了 4 . 8亿美元，而且对捷克供应商在交易中还提供若干优惠条件。

但是，这笔投资进展缓慢，直至1 9 9 7年中期，也没有给克拉罗沃浦斯卡公司带来新业务。

当被问及公司的前途时，R e l i c h说：

“我们仍将保持目前所有的经营（在未来五年内），但是，我们必须调整分部基础。我希望新的

化学工程部能接到定单，以支持我们在这一领域的生产（五年之内）。我们公司的经营将以工程公

司的面貌出现，公司将在很大程度上转向起重机、水和化学工厂的交钥匙项目。我们将从小工程着

手，然后学做大工程，循序渐进。而技术诀窍目前只能向外购买，因为，它们仍掌握在美国和德国

的大公司手中。”

如果克拉罗沃浦斯卡公司想赶上世界水平，就需要更新的技术。并且，正如所有的捷克公司一

样，还需要工厂现代化的资金。因此，克拉罗沃浦斯卡公司寻求外国合作伙伴。为了更便于进入西

欧市场，R I A分部和一家西欧的合作公司建立了合资企业，否则，就很难打入西欧市场。

在1 9 9 3年，R I A分部与其特别感兴趣的一家法国公司开始谈判，潜在的合资企业的经营业务将

集中于在捷克共和国生产水处理设施。这家法国公司之所以对合资感兴趣，是因为它需要一个捷克

合作者以满足政府对当地参与的要求。而克拉罗沃浦斯卡公司则将这家合资企业视为获取技术和资

金的途径，法国公司将把其技术许可给这家合资企业，这些技术不仅包括物质工艺和硬件，而且包

括诸如成本会计等管理方法。而资金将主要满足对新厂房和设备的投资的需要。此外，克拉罗沃浦

斯卡公司化学与生态分部可能将其产品销售给法国母公司。与法国人做此交易的风险在于，可能为

法国公司进入潜力巨大的捷克斯洛伐克市场提供了方便，很可能是以牺牲长远利益来换取短期利益。

最终，两家公司没有达成协议。虽然计划中合资企业的收益会增长很快，但对法国公司来说，预期

利润过于微薄和遥远。

另一项设想中的新业务—为摩托车生产刹车板也没有开展起来，因为 1 9 9 6年化学工厂设备的

前景变得更具吸引力。

3．决策问题

当1 9 9 5年管理人员收购公司之后，公司的财务状况比以往任何时候都更需要潘尼克去关注，现

金流量与归还债务问题已提到重要的议事日程。公司是为收购而利用银行贷款的附属担保物。迫切

需要盈利更丰厚的经营业务。当被问及公司前景时，一位高层经理谈到：

“克拉罗沃浦斯卡公司在所有的捷克公司中居于前三位，我们的产品是有竞争力的，我们还拥
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有先进的设备和训练有素的人员 . . . . . .未来似乎还很不错。但未来几年对我们很重要，必须改变人们

的观念。最高层人员的思想已经转变了，但仍需要渗透到最低层。 . . . . . .我们将改变经营基础，我们

希望成为一家工程公司。在五年内，交钥匙工程的产值将比目前高出两倍。我们会从克拉罗沃浦斯

卡公司以外购买部分零部件，这将在公司内部创造竞争性更强的环境。”

潘尼克回顾了1 9 9 5年中期克拉罗沃浦斯卡公司的状况。他深知，他必须利用克拉罗沃浦斯卡公

司的资源，迅速增强盈利能力。但他不能确定该从何入手。公司经营业务所依靠的行业正在变化着，

捷克国内外新的竞争也成了重要因素之一。潘尼克的经理希望他将钱投在新技术上，然而，正像大

多数采用杠杆出资收购的公司一样， K E N O P债务负担沉重。公司从箱管制造商转变为工程和交钥

匙经营公司的努力会成功吗？现在已经到了制定新的经营计划的时候了。
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第二部分整合案例1

欧洲惠而浦公司

概览

获取持久竞争优势的惟一的办法就是在世界范围内利用杠杆作用扩大公司的生产能力，从而使

公司整体大于公司各部分的简单加总 [ 1 ]。

我们认为，惠而浦公司应尽量将其地理上分散的经营活动一体化，从而使我们在所有领域（无

论是冷藏、技术、工艺、财务报告体系，还是分销战略）的最先进的专门知识不仅仅局限于某一地

区或某一部门。我们努力拥有我们能够拥有的最大的能力，并利用杠杆作用将世界范围的经营成倍

地扩大。

这是惠而浦公司执行总裁戴维·惠特沃（David Whitwam）在谈到该公司1 9 8 7年启动的全球战

略时所讲的一段话。作为该战略中的一部分，惠特沃购买了荷兰菲利普 N . V.公司家用电器部门的大

部分股份，这一大胆举措标志着后来的著名的欧洲惠而浦公司的诞生。欧洲是构成惠而浦公司全球

经营的四大地区之一。除欧洲之外，其他地区包括北美、拉美和亚洲。

在1 9 9 4年，欧洲惠而浦公司的销售收益达到 2 4亿美元，大约占公司家电方面全部收益的 3 0％，

其净收入达到3 . 7亿美元，占公司家用电器全部经营利润的 4 4％。在过去的两年中，欧洲惠而浦公

司的销售收益以每年约7％的速度递增，而整个行业的增长速度也不过是 3％。

尽管这是一个鼓舞人心的消息，但是，欧洲惠而浦公司也面临着一些难以应付的战略挑战。首

先，在占有市场份额上，该公司落后于两家实力雄厚的竞争者，即伊莱克斯与德国西门子。这两家

公司多年来在欧洲苦心经营，资金力量雄厚。其次，虽然欧洲公司仍保持增长的势头，但是，一直

陷入高达1 2％的高失业率的长期困扰。惠而浦公司在激励其雇员方面也面临着挑战，因为公司曾经

为削减成本而解雇了2 000名雇员，因此而造成士气低落。

惠而浦公司的历史

惠而浦公司以密歇根州的本顿港（ Benton Harbor）为基地，其起源可以追朔到 2 0世纪初。

1 9 9 1年的Lou 与E m o r y兄弟俩开办了一家厄普顿（U p t o n s）洗衣机公司，制造轧压型洗衣机。此后

不久，该公司通过在该机器上安装发动机，从而开始生产电动轧压型洗衣机。

在1 9 1 6年，厄普顿公司逐步与西尔斯、R e b u c k公司达成协议，生产两种类型的轧压型洗衣机，

并通过西尔斯公司商品目录（这是当时西尔斯公司唯一的销售渠道）进行销售。到 2 0世纪2 0年代，

厄普顿公司一直是西尔斯公司惟一的洗衣机供应商。因此，随着西尔斯公司将经营扩大到零售业，

厄普顿公司也得以借助了西尔斯公司的成功。

为保持最初的增长，厄普顿公司与 Nineteen Handred洗衣机公司合并，并于2 0世纪2 0年代末创

建了Nineteen Handred公司。这项合并使这两家公司扩大了生产能力，同时提高了生产效率。在 2 0

世纪4 0年代，该公司开发了一种自动旋转式洗衣机，并以西尔斯公司的 K e n m o r e品牌推向市场。在

1 9 4 8年，该公司又向市场推出了一种以惠而浦命名的新型旋转洗衣机。由于自动洗衣机的畅销和惠

而浦品牌的效应，使得该公司在1 9 5 0年更名为惠而浦公司。

在1 9 5 7年，惠而浦公司通过兼并一些巴西的家用电器生产商开始了国际扩张，这种扩张一直延

续到2 0世纪6 0年代。因而，在1 9 6 9年，该公司通过收购著名的加拿大品牌 I g n i s渗透到加拿大市场。

[1] 本则案例由保尔大学的A . J . A l m a n e y提供，目的用来作为课堂讨论的基础，而并非说明其解决实际问题的有效

或缺乏效率。作者享有一切版权。1 9 9 6年的版权(312) 362-6785为A . J . A l m a n e y所有。这里使用得到了作者允许。



惠而浦公司在2 0世纪7 0年代持续增长，将重点放在生产、开发和改进其主要的家用电器产品线。

例如在1 9 7 7年，该公司生产出第一台利用电子设备操纵的自动洗衣机。

在1 9 8 2年，杰克·斯帕克斯担任公司的执行总裁，在其任期内，通过收购 H o b a r t公司的厨房用

具分部，又将高价位的洗碗机、炉灶及其他厨房用具等产品系列带进了惠而浦。

在1 9 8 7年，戴维·惠特沃接替了杰克·斯帕克斯的职位，戴维·惠特沃制定了一套新的富有进

取性的战略，其目标是将惠而浦公司发展为一家真正的全球公司。该战略使惠而浦公司的经营范围

扩大到南美、亚洲和欧洲。

欧洲惠而浦公司的历史

作为戴维·惠特沃全球战略中的一部分，惠而浦公司在 1 9 8 8年收购了荷兰的菲利普N . V.公司家

用电器分部5 3％的股份，该分部生产著名的菲利普品牌的主要家用电器。

欧洲惠而浦公司于1 9 8 9年创建，其生产的产品系列正式启用惠而浦品牌。在 1 9 9 1年，惠而浦收

购了惠而浦公司与菲利普公司合资企业的其余未清偿的股份，从而完全控制了该家合资企业。

在吞并了菲利普公司家用电器分部之后，惠而浦公司在 1 9 9 2年与斯洛文尼亚的Ta t r a m a t公司建

立了合资企业，为中欧市场生产电器。同年，惠而浦公司创建了匈牙利贸易公司，以此作为向欧洲

进一步扩展的途径。1 9 9 3年，欧洲惠而浦公司又在波兰和捷克共和国建立了销售子公司。

欧洲惠而浦公司的主要经营活动集中在意大利，并在法国、德国、意大利、瑞典和斯洛文尼亚

设立了生产机构。此外，该公司在中西欧拥有 2 0个销售办事处。

欧洲惠而浦公司销售其产品所使用的品牌有惠而浦、 B a u k n e c h t、L a d e n和I g n i s。该公司发展成

为世界上家用电器第三大的制造商与营销商。其在欧洲 1 9 9 4年的家用电器销售额约2 4亿美元，占惠

而浦公司全部销售额（7 9亿美元）的3 0％。同期的净收入为1 . 6 3亿美元，占惠而浦公司全部经营利

润的4 4％[ 2 ]
。

内部环境

1. 战略管理人员

在惠而浦公司战略制定方面最具有影响力的两名高级行政人员是惠而浦公司执行总裁戴维·惠

特沃和欧洲惠而浦公司总裁杰弗 M .费蒂格( J e ff M. Fettig)。

（1）戴维·惠特沃

戴维·惠特沃现年5 3岁，1 9 6 8年毕业于威斯康辛大学获理科学士学位，毕业后即加入惠而浦公

司。在就读大学之前，戴维·惠特沃曾在美军服役，军衔至上尉。来到惠而浦公司后，其在惠而浦

公司销售与营销方面任职的头衔也不断升迁，曾做过销售部经理和洛衫机地区的部门总经理， 1 9 7 7

年升至公司副总经理。

1 9 8 5年，惠特沃被任命为董事会副主席和公司的销售主管，与此同时，他又成为公司董事会成

员，两年后，也就是在 1 9 8 7年，他被晋升为董事会主席、总经理和执行总裁，并在此后的 8年内，

他一直主宰着惠而浦公司的命运
[ 3 ]
。也正是在这时，惠而浦公司对其在全球家电行业中的地位进行

了彻底的战略分析，也正是惠特沃率领公司度过了困难重重的自我估价阶段，以及后续实施公司新

的全球导向战略。

惠特沃认为，惠而浦公司需要从根本上改变对其所处行业的看法，惠特沃说：“在1 9 8 7年以前，

我们并没有注意到我们现有的生产能力在全球市场中所赋予我们的潜在力量，这是因为我们将家用

电器市场仅仅局限于美国
[ 4 ]
。”

惠特沃十分清楚地将惠而浦公司视为一个一体化的全球组织，惠特沃在销售与营销方面的背景

使他相信，进行总体外部环境分析、特别是市场调研可以产生积极的效果。他说：“只有坚持不懈

地投入大量的精力去了解顾客真正需要什么并及时做出反应，才能在赢得顾客长期忠诚的产品和服

务方面取得突破
[ 5 ]
。”
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他还十分清楚企业领导对企业有效业绩至关重要的作用。惠特沃认为：“执行总裁必须建立能

够保证组织正常运行并使员工瞄准正确目标的程序和组织结构，但是，如果单单依靠命令，即使有

了这种程序和组织结构依然难以达到预期的目的⋯⋯当代的执行总裁应该有能力说服其雇员为什么

（一个组织的）转变是必要的
[ 6 ]
。”

（2）杰弗 M .费蒂格

对欧洲惠而浦公司具有重要影响的第二位战略经理是杰弗 M .费蒂格，费蒂格现年 3 7岁，曾担

任欧洲惠而浦公司总经理，兼惠而浦公司的执行副总经理。费蒂格于 1 9 8 1年加入惠而浦公司，并曾

经在运营、销售、规划和产品开发等很多不同的职能领域担任过多种管理职务，作过 K i t c h e n A i d家

电集团的营销副总经理， 1 9 9 0年又成为欧洲惠而浦公司的菲利普 / 惠而浦家用电器集团主管市场营

销的副总经理，两年后，又被任命为北美家用电器集团负责市场营销和销售业务的副总经理，在

1 9 9 4年，出任欧洲惠而浦公司的总经理。

2. 自我估价：实施战略决策的准备阶段

在2 0世纪7 0年代，美国市场中洗衣机、电冰箱及其他主要家用电器的销售趋势平平，而惠而浦

公司试图有所增长。但是，从经历过重大行业萧条的现有竞争者手中抢占市场份额“并非是达到目标

的有效方法”
[ 7 ]
。在2 0世纪8 0年代中期，该公司收入下滑了6 1%，股东股权收益率从1 6％暴跌至5％。

在1 9 8 7年，惠特沃建立了一个由高级管理人员组成的项目小组，进行严格的自我评估并评价公

司未来可行的战略选择。经过长达 8个月的自我分析，这些参与评估的管理人员最后将公司的选择

缩小到三种。第一就是继续关注美国市场而忽视全球市场。按照惠特沃的观点，这种选择将注定导

致惠而浦公司逐渐走向灭亡；第二就是等待全球化的到来然后再做出反应，这种选择将使公司在技

术和组织上类似采用追赶模式；第三就是积极地扩展国际经营
[ 8 ]
。惠而浦公司最终选择了第三种方

案，确定了“在主要家用电器经营领域取得世界领先地位”的目标
[ 9 ]
。

1 9 8 7年用于确定公司经营范围的自我评估最终演变成一项公司政策，惠而浦公司的 1 5 0名高层

管理人员每年都要聚会，互相交流意见，并进行公司内部及外部环境的分析。此外，所有开发、营

销和生产部门的领导每年都要召开两次会议，进行全球产品和技术评估。

3. 公司的前景

惠而浦公司是这样描述其前景的：

惠而浦在所选择的经营领域利用新的机遇求得发展，并成为不断变化的全球市场的领导者。不

断改进质量和超越所有客户预期的承诺是驱动我们前进的不竭动力，并由此获取竞争优势，同时在

现有优势的基础上开发新的能力。我们公司将是市场导向的、高效率和盈利的。我们的成功将使惠

而浦公司成为一家世界范围的客户、雇员及其他利害关系者可以信赖的公司
[ 1 0 ]
。

4. 公司的使命

在年度报告中，惠而浦公司是这样陈述其使命的：

惠而浦公司是家用电器的主导制造商与营销商，公司在 1 2个国家从事生产活动，其产品以惠而

浦、K i t c h e n A i d、R o p e r、E s t a t e、B a u k n e c h t、I g n i s和L a d e n等品牌销售到120 多个国家。它还是西

尔斯和R e b u c k公司的主要供应商，向其供应以K e n m o r e品牌销售的许多主要家用电器 [ 11 ]
。

5. 经营目标

在1 9 8 7年底的自我评估会议上，战略家们确定了公司的短期与长期目标。在短期内，公司争取

重大的财务效益；在长期内，公司努力争取发展成为一个全球一体化的康采恩，并具备“在世界任

何地方开发能够在世界任何地方制造的产品”的能力
[ 1 2 ]
。这意味着，实现公司各地区经营的一体化，

使其在任何领域（无论是冷藏技术、财务报告体系，还是分销战略）的优势不仅仅局限于某一地区

或某一部门，从而使公司最大限度地发挥公司现有的能力，并利用杠杆作用将其世界范围的经营成

倍地扩大。

惠特沃努力将公司建成一个世界范围一体化的公司。他认为，相对于那些采取国家对国家战略

而不具备统一协调计划的竞争对手来说，采取一体化方式的公司具有更大的竞争优势。在欧洲，这

种一体化方式被称为“覆盖欧洲的方式”，它赋予公司相对其他竞争者更明显的竞争优势。
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6. 宏伟战略

在确定了公司的长期与短期目标之后，惠而浦公司的战略家开始建立一系列标准，用以确定可

以作为公司期望扩展目标的国家或地区。主要是依据三条标准来确定潜在的候选国家或地区，即进

入的难易程度、发展的潜力和政府管制。

在1 9 8 7年，欧洲大陆向惠而浦公司敞开了大门，荷兰的综合性大企业菲利普 N . V.公司进行大调

整，计划卖掉其家用电器部门。1 9 8 9年，惠而浦公司与菲利普公司建立了一家合资企业，由惠而浦

公司收购了菲利普公司家用电器经营 5 3%的股份，价值约 1 . 4亿美元，创建了惠而浦N . V.国际公司。

在1 9 9 1年，惠而浦公司出价 6亿美元买下了其余4 7%的股份，这更加稳固了该公司在包括 12 个国家

和3 . 3 8亿人口的欧洲市场上的地位。

此次收购使惠而浦公司的负债额达 1 0 . 3亿美元，占资本总额的比率从 3 0%提高到大约 5 0%。

1 9 9 2年，公司试图利用这些负债来稀释一下公司收入，结果，惠而浦公司的股票价格下跌的幅度从

1美元增加到3 2 . 5 0美元。惠特沃希望依靠公司强大的现金流将债务减少到原来的 1 / 3，达到人们可以

接受的水平
[ 1 3 ]
。

收购菲利普公司的家用电器分部之后， 1 9 9 2年惠而浦公司与斯洛文尼亚的Tr a m a t公司组建了一

家合资企业，在中欧地区生产家用电器。同年，惠而浦公司创建了匈牙利贸易公司，作为其在欧洲

进一步扩张的一个手段。在1 9 9 3年，欧洲惠而浦公司又在波兰和捷克共和国建立了销售子公司。

7. 竞争战略

在1 9 9 2年，惠而浦公司分析了竞争者的产品情况，明确了存在于美国与欧洲市场之间的所谓

“价值缺口”。如果以所花费的时间来衡量，那么，欧洲消费者在购买主要家用电器上支付的价格是

美国消费者所支付价格的两倍。通过对产品进行再设计并削减生产成本，惠而浦公司就能够向欧洲

消费者提供更好的产品和服务，而价格却不会相应地提高。尽管在美国家用电器制造商中间，设置

消费者服务中心是相当普遍的，但在欧洲却并非如此。欧洲惠而浦公司采取有效措施来改变这一现

状，为此在德国、英国、荷兰和奥地利创建了 6家完全一体化的消费者援助中心。

8. 组织结构

为实施其战略，惠而浦公司进行了一次大规模的重组，使组织由以前以国家为核心的销售与营

销转向以贸易渠道为核心。重组的一项主要突破在于建立了一种区分为三个层次的新型销售组织，

这三个层次是办事处设在意大利的极权化的欧洲层次、包括 4类国家（这种分类基于相似的批发渠

道特点）的区域层次和“当地”市场层次。作为这次变革的结果， 4家地区销售办事处取代了 1 7个

国家的销售组织，这些办事处大约有 6 5 0名销售代表，他们服务于 4万家贸易伙伴（即经纪商） [ 1 4 ]
。

作为惠而浦公司“泛欧洲”战略的一部分，新的销售组织主要是按照产品线而不是国家构筑的。

重组也涉及在降低成本方面的努力，例如仓库的数量从 3 0个削减到1 6个，该公司计划最终减少

到5～6个。在人力资源领域，该公司计划取消2 000个职位，或裁掉13 000名欧洲员工的1 5%。

9. 制造

惠而浦公司收购的菲利普公司的家用电器分部是由若干独立的为不同市场生产不同类型产品的

公司合并而成的。洗衣机生产集中在意大利，而与德国无关，这种分工导致公司的市场份额在不断

缩小。

收购菲利普公司的家用电器分部之后，惠而浦公司将生产转向使用共同的“平台”，使欧洲和

美国的家用电器生产都分享相同的技术。例如，惠而浦公司 8 5%的产品开始采用统一的内部结构。

惠而浦公司还对菲利普公司以前分散的资产进行了合理化，使年成本削减了 4亿美元。此外，还将

仓库数量由 3 6个减少到8个，并将菲利普公司的 1 600家供应商削减一半。这一调整使库存减少了

1 / 3。

惠而浦公司将欧洲视为一个统一的市场，在这一点与其欧洲竞争者的观点不同。按照博奇－西

门子公司的一位行政人员的说法，欧洲市场存在着“国与国之间在客户需求与需要方面的差异”
[ 1 5 ]
。

惠而浦公司执行总裁惠特沃则持不同观点，他认为，“这种经营在全世界各地都是相同的，存在着

很多利用这种相同性质的机会”
[ 1 6 ]
。对他来说，洗涤技术就是洗涤技术，一种瞄准德国市场的产品
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可能更具有特色，从而也应该比瞄准意大利市场的缺乏特色的产品更昂贵。但是，生产这两种产品

的机器内部构造并不存在很大的差别。

在美国开发的并推广到欧洲的一种产品是新型的衣服甩干机，其零件比原来减少了 2 2%，该产

品还具有超大尺寸门的特点，这种特点在欧洲产品中尚未普遍。

10. 产品

欧洲惠而浦公司生产甩干机、洗衣机、洗碗机、冷柜、微波炉、炉灶和电冰箱。在美国，惠

而浦公司构造了一个梯形的品牌结构： K i t c h e n A i d 定位于最高档次；惠而浦和 K e n m o r e定位于

中档；而R o p e r与E s t a t e位居价值较低的一端。在欧洲，惠而浦公司采用相同的战略。所以，处于

高价值一端的是价格较高的 B a u k n e c h t品牌，然后是处于中档的惠而浦品牌，处于较低一端的是

朴素实用、价格低廉的 I g n i s和L a d e n品牌的产品，后两种品牌的产品瞄准的是中欧和东欧国家的

市场。

11. 研究与开发

惠而浦公司的研究开发是在两个地区技术中心进行的，它们利用在世界范围内相似的惠而浦中

心在工作中密切配合。在 1 9 9 4年，欧洲惠而浦公司开发了 6种新产品，公司希望，到 1 9 9 8年，8 5%

的销售额将来自在1 9 9 3年并不存在的新款产品。由于研究与开发工作集中于改进产品的质量、提高

绩效和降低能耗，所以，该公司在最新一代自动洗衣机的设计中所保留的上一代产品零部件的比例

不超过1%[ 1 7 ]
。

公司的创新产品之一是一种洗衣机，该洗衣机内装横轴却能像内装竖轴的甩干机一样旋转衣物。

与采用搅拌器的传统洗衣机相比，这种洗衣机的用水量和耗电量节省了 2 / 3。但是事实表明，这种

新产品在美国并没有受到普遍的欢迎， 其部分原因在于价格比较昂贵，而且需要从前面而不是从

上面取放衣物。

尽管无法获取有关欧洲惠而浦公司研究与开发支出的数据资料，但是，惠而浦公司的研究与开

发总费用从1 9 9 2年的1 . 1 3亿美元增加到1 9 9 3年的1.28 亿美元， 又增加到1 9 9 4年的1 . 5 2亿美元。

12. 顾客

惠而浦公司的顾客不是零售商，而是那些最终消费者。过去，惠而浦公司将零售商视为顾客，

结果是依据零售商的要求开发产品。现在，惠而浦公司改变了观念，强调服务于最终用户。

13. 市场调研

由于惠特沃试图建立一个以消费者为中心的组织，因此，市场调研具有特殊的重要意义。他试

图充分地理解消费者，并使公司将这些理解清楚地转化为先进的产品设计、产品特色和售后服务。

用他自己的话讲，公司的目标是：“使消费者偏爱惠而浦品牌，因为它可以提供相对竞争者产品总

体价值更大的产品，取得这一目标要求我们从现有经营退回一大步，重新考虑一下我们的顾客是谁，

他们需要什么
[ 1 8 ]
。”为理解顾客的需求，该公司研究了消费者行为，包括从晚上脱下其脏衣服直到

把衣服洗净、熨平、挂进衣橱的一系列行为。管理人员感到，谁能够发明一种可以简化、便利和加

速上述过程的产品，谁就将“创造一个令人难以置信的市场”
[ 1 9 ]
。

市场调研的目标之一就在于协助公司生产出“完美无缺”的产品。达到这一层次意味着要从细

节出发研究消费者的生活方式，努力去理解他们可能需要什么，尽管有时他们可能无法对具体的产

品要求表达其愿望。在欧洲的市场调研最初所得到的发现是，国家之间在消费者倾向、偏好和兴趣

方面的差异不是越来越大，而是越来越小。用欧洲惠而浦公司前总经理 Hank Bowman的话讲，“尽

管地区性偏好将继续存在，但是，惠而浦公司发现了利用欧洲特色逐渐淡化这一趋势所带来的发展

机遇”
[ 2 0 ]
。

14. 分销

惠而浦公司利用相互独立的批发商使用惠而浦、 K i t c h e n A i d、R o p e r、E s t a t e、B a u k n e c h t、

I g n i s和L a d e n等品牌来分销其产品，有时产品的销售还通过设在匈牙利、波兰、捷克共和国、斯洛

文尼亚和希腊的公司附属子公司进行。此外，欧洲惠而浦公司还将其产品卖给惠而浦公司在亚洲、

拉美的独资企业和非洲与中东的交易商。
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15. 广告

在1 9 9 0年，欧洲惠而浦公司开始一项估计耗资 1 . 1亿美元的计划，将惠而浦这个品牌介绍给欧

洲市场，并逐渐消除菲利普品牌的影响。首先，惠而浦公司将其品牌名称（对欧洲人来说比较陌生

而且很难发音）与顾客比较熟悉的菲利普品牌名称并列在一起，介绍给顾客。随着客户对其品牌越

来越熟悉，该公司计划一个国家一个国家地逐步替换掉菲利普品牌。欧洲惠而浦公司与菲利普公司

的协议规定，如果前者在1 9 9 4年以后沿用后者的品牌，则应向后者支付商标权使用费。

双重品牌广告促销成功地树立了惠而浦公司独立的身份。到 1 9 9 4年底，在包括东欧在内的几乎

所有的欧洲国家都已经取代了菲利普品牌。在法国、意大利、西班牙和葡萄牙，这一替代过程持续

到1 9 9 5年才得以完成。

为树立其作为一个泛欧洲的公司品牌形象，欧洲惠而浦公司将广告费支出从 1 9 9 2年的1 . 1 3亿美

元，增加到1 9 9 3年的1 . 2 8亿美元，到1 9 9 4年，又增加到1 . 4亿美元。

16. 销售与财务状况

在1 9 8 8年与菲利普公司建立合资企业之前，惠而浦公司在欧洲的销售额为 2 . 4 4亿美元，经营亏

损3 0 0万美元。在1 9 9 1年，销售额增长到近 2 4 . 5亿美元，亏损8 300万美元 [ 2 1 ]
。当时公司占有1 3%的

市场份额，排名位于第二位，仅仅落后于 Bosch-Siemens Hausgerate公司[ 2 2 ]
。在中欧与东欧的销售

额占欧洲总销售额的近1 0%。

在1 9 9 4年，欧洲惠而浦公司的收益达到2 4亿美元，占惠而浦公司7 9 . 5亿美元全球销售额的3 0%，

其经营收益达到1 . 6 2亿美元，占母公司5 . 7 6亿美元总收益的2 8%。其经营毛利从1 9 9 0年的3 . 6%上涨到

1 9 9 4年的6 . 5%。案例1 -图表1和案例1 -图表2列出了惠而浦公司各地区经营单位的净销售额和经营利润。

案例1 -图表1   惠而浦公司各经营单位的净销售额

经营单位 1 9 9 4 (百万美元) 1 9 9 3 (百万美元) 增长率(％)

北美 5 048 4 559 11

欧洲 2 373 2 225 7

拉美 3 2 9 3 0 3 9

亚洲 2 0 5 1 5 1 3 6

其他地区 ( 6 ) 1 3 0 —

合计 7 949 7 368 8

资料来源：惠而浦公司，1 9 9 4年度报告，第2 7页。

案例1 -图表2   惠而浦公司各经营单位的经营利润

经营单位 1 9 9 4 (百万美元) 1 9 9 3 (百万美元) 增长率(%)

北美 5 2 2 4 7 4 1 0

欧洲 1 6 3 1 3 9 1 7

拉美 4 9 4 3 1 6

亚洲 ( 2 2 ) ( 5 ) —

资料来源：惠而浦公司，1 9 9 4年度报告，第2 8页。

惠而浦公司在欧洲经营的成功转变启发了其竞争对手—瑞典的伊莱克斯公司，其执行总裁雷

弗·乔翰森 (Leif Johanson)讲到，“他们接管了一家迷失了方向的公司，并又为它找到了方向” [ 2 3 ]
。

克里弗兰K e m p e r证券公司的分析家杰丽·赫尔曼也有同感，“惠而浦公司的全球战略非常成功，它

超越了整个行业的发展速度”
[ 2 4 ]
。

尽管销售额与收益仍在增长，但是仍低于公司预期的目标。公司税前营业利润率为 6 . 5%，低于
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公司已在北美达到的 1 0%的目标水平。进一步讲，由于西欧原材料价格上涨，对家用电器的需求减

弱，所以预计1 9 9 5年的收入将下降，约占公司欧洲销售额一半的法国和德国销售预计将下降 2 0%到

3 0%。

外部环境

1. 行业

欧洲的家用电器业的年销售额约为 1 9 0亿美元，市场规模很大，占世界总需求的 4 0%。其中西

欧占2 4%，东欧占1 4%。

欧洲市场高度分割，竞争激励。欧洲共汇集了 2 0 0个品牌，其中大多数品牌只在一国知名。大

约有3 5家西欧制造商在该市场角逐，其中最大的 4家占全部市场份额的4 0%至5 0%。相比之下，由惠

而浦公司率领的5家制造商则控制了美国市场份额的9 5%，而该市场曾经由2 5 0家公司共同瓜分。

欧洲市场的复苏有利于规模较大的公司，而不利于小型制造商。由于这一原因，该行业将会有

一场大的动荡，最后仅剩下5～6家实力雄厚的公司，正如2 0世纪7 0年代和8 0年代美国家用电器行业

所经历的一样
[ 2 5 ]
。在微波炉市场，西欧公司所面临的竞争不仅来自其他欧洲制造商，而且还来自亚

洲，主要是日本和韩国的制造商。

在该行业主要的公司中，伊莱克斯公司拥有 2 5%的市场份额，居第一位；其次是拥有 1 6%市场

份额的博奇－西门子公司，然后便是惠而浦公司，拥有 1 3%的市场份额 [ 2 6 ]
。

总之，预期在今后 1 0年内欧洲市场的电器销售可望以每年 4%的速度增长，相比之下，美国市

场的增长速度仅为 2%。但是，由于预测经济增长速度低于中等水平，因此预计 1 9 9 5年的销售额将

会下降，德国总销售额的降幅为1 / 3，法国为2 0%。对于不同类型的产品，行业饱和的程度也不相同。

例如，在案例1 -图表3中，电冰箱市场达到 1 0 0%，完全饱和；与之相反，衣物甩干机只满足了市场

容量的1 0%[ 2 7 ]
。

案例1 -图表3   欧洲市场的产品饱和度

产 品 饱和度( %) 产 品 饱和度( %)

电冰箱 1 0 0 微波炉 3 0

烹调炉灶 9 5 洗碗机 2 0

洗衣机 8 2 甩干机 1 0

冰柜 3 0

资料来源：惠而浦公司，1 9 9 4年度报告，第1 2页.

2. 竞争者

与欧洲惠而浦公司相竞争的两家主要公司是A B伊莱克斯公司和博奇-西门子公司。

(1) AB 伊莱克斯公司

AB 伊莱克斯公司是一家瑞典制造商，市场占有率达 2 5%，在欧洲，在其经营所在的所有国家

中都位居第一或第二位。该公司是通过收购方式取得市场领先地位的，其最近的一次收购是 1 9 9 3年

收购了AEG Hausgeraete公司，这次收购促进了该公司在欧洲乃至世界的领先地位。

尽管其庞大的规模使它取得了巨大的销售额和品牌知名度，但是， AB 伊莱克斯公司并没有

盈利。其股本收益率从 1 9 9 2年的8 . 7 3%降到1 9 9 3年的5 . 7 8%，虽然 1 9 9 4年回升至8 . 0 4%，但还是低

于1 9 9 2年的水平 [ 2 8 ]
。该公司的不良业绩主要是因为低效率经营，以及管理陷入消化新收购企业的

问题。

为改善业绩，伊莱克斯公司计划停止生产其 4 0种产品中的大多数产品，并将更多的时间用于创

造品牌形象，而不再注重商品型产品。为此，该公司为其四种不同的设计寻找市场，其中的两种将
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作为“泛欧洲式”产品来营销，另两种则瞄准中欧和东欧的新兴市场。该公司还制定目标争取在德

国占领最大的市场份额。

(2) 博奇－西门子公司

博奇－西门子公司是一家为博奇和西门子共同拥有的专门生产家用电器的德国公司。虽然其在

欧洲的市场份额只有 1 6%，但它在德国这个欧洲最广阔的市场上占居主导地位。其股权收益率从

1 9 9 1的1 8 . 6 4%上涨到1 9 9 2的2 0 . 2 2%，由此可见，该公司的财务实力比其他制造商都要雄厚。尽管

1 9 9 3年其股权收益率降至1 9 . 1 6%，但相对于1 9 9 1年的水平，还是提高了 [ 2 9 ]。由于它为两家以技术优

势闻名的公司所有，因此，博奇－西门子公司成为德国技术最先进的家用电器制造商。

博奇-西门子公司的主要弱点之一在于它在一个成熟的市场上 (德国市场)作为当地企业来经营，

而德国市场也苦于高税收、高劳动力成本、大量的福利及过多的管制。为克服这些困难，该公司计

划采取一种类似于其竞争者向中欧和东欧扩张的战略。

3. 经济

在经历4 0年来最为严重的三年萧条之后，欧洲经济呈现出明显的复苏迹象 [ 3 0 ]，这要归功于对

波动的美国市场的大量出口、由降低利率带来的低货币成本以及提高收益的公司重组。欧洲的国内

生产总值预计能够在经历了年均 0 . 7 5%的低增长之后达到 1 . 3%。法国、意大利、德国和英国等一些

国家的国内生产总值的增长率有望达到 2 . 5%，消费者物价指数将接近3 0年来的最低水平，并预期将

平稳保持在2 . 8%，至少在下一年是这样。

然而，经济中也存在一些危险信号：失业率继续徘徊在 1 2%左右，即意味着 2 000万的失业工

人；庞大的政府赤字增加了经济的沉重负担。并且，很多欧洲国家存在着紧缩性的财政政策、高额

的个人和公司税收、严格的劳工规则和繁杂的社会计划，所有这些都可能使复苏乏力。在对其他欧

洲国家经济有着巨大影响力的德国，工会要求提高工资，从而推动了物价与利率同时上涨。总体上

看，整个欧洲的消费者信心不足，预计消费支出不会大幅度地增加。

4. 人口统计

欧洲大陆总人口达到约 7 . 3亿，这代表着欧洲是除亚洲和美洲之外的世界第三大消费者集团。

1 5个欧盟国家的人口总数约有3 . 7 5亿，并以年均0 . 5%的速度递增，低于2 . 5%的世界平均水平。

如果按国际标准来衡量，那么，欧洲人享受着高于世界平均水平的生活，其绝大多数人寿命较

长，死亡率和出生率较低。由于低出生率和寿命的不断延长，大多数欧洲国家中退休人口所占比重

日渐提高，平均家庭规模从每户 2 . 9 6人减少到2 . 6 2人，2 1岁至5 5岁之间参与经济活动的人口数量减

少了，这部分人口在绝大多数西欧国家的比例不到总人口的一半 [ 3 1 ]。

5. 政治

由于高失业率的存在以及政府和行业都无力进行有助于增强竞争力的改革，因此，欧洲存在着

完全转向保护主义的危险。欧洲各国政府在解决就业危机方面所面临的压力日益增强，保护主义措

施只能采取对外贸易壁垒的形式，政府向缺乏竞争力的行业提供补贴以维持就业。结果，欧洲越靠

近自由贸易，其各国政府就越有可能转向干预国内经济。保护主义政策会导致物价上涨、消费者购

买力下降、出口竞争力降低，并随着公司迁往别国而导致更多的工人失去工作 [ 3 2 ]。

6. 结论

欧洲惠而浦公司在对欧洲家用电器市场的渗透方面取得了极大的成功。在相对较短的一段

时期内，它就发展成为欧洲的第三大制造商。然而，该公司 6 . 5%的营业利润率低于其 1 0%的预

期目标，这主要归因于来自欧洲现存的两家制造商伊莱克斯公司和博奇－西门子公司的激烈竞

争。由于这两家公司不仅积极地向中欧和东欧新兴国家市场扩展，而且强化了其提高效率的计

划，因此，未来几年的竞争会更加激烈。强大的工会和政界对解雇工人的抵制使得在欧洲削减

成本要比在美国更加困难。那么，欧洲惠而浦公司将会实现戴维·惠特沃的在欧洲取得领导地

位的远景吗？
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案例附录

附录一图表1   合并资产负债表(截止到1 9 9 4年1 2月3 1日) (单位：百万美元)

1 9 9 4 1 9 9 3

资产

流动资产

现金及其同价品 7 2 8 8
贸易性应收款项 (减折让：1 9 9 4年3 800万美元，1 9 9 3年3 600万美元) 1 001 8 6 6

金融性应收款和租赁 (减折让) 8 6 6 8 1 4
存货 8 3 8 7 6 0
预付费用及其他 1 9 7 1 0 2

递延所得税 1 0 4 7 8
流动资产总额 3 078 2 708

其他资产

向分公司的投资额 3 7 0 3 2 0
金融性应收款和租赁 (减折让) 7 1 7 7 9 3

无形资产净额 7 3 0 7 2 5
递延所得税 1 7 1 1 2 7

其他 1 4 9 5 5
财产、厂房和设备

土地 7 3 6 9

房屋 6 1 0 5 8 6
机器和设备 2 418 2 181

累计折旧 (1 661) (1 517)
财产、厂房和设备总额 1 440 1 319
资产总额 6 665 6 047

负债和股东权益

流动负债

应付票据 1 162 9 9 2
应付帐款 8 4 3 7 4 2
雇员报酬 2 0 1 1 7 7

应计费用 6 2 9 6 5 1
改组成本 11 4 3 3

当年到期债务和长期债务 3 9 1 6 8
流动负债总额 2 988 2 763

其他负债

递延所得税 2 2 1 1 6 7
雇员福利 4 8 1 4 7 2

其他负债 2 6 2 6 5
长期负债 8 8 5 8 4 0
其他负债总额 1 849 1 544

少数股权 9 5 9 2
股东权益 1 723 1 648

票面额为1美元的普通股，注册2 . 5亿股，净发行0 . 8和
0 . 7 9亿股(包括1 9 9 4年和1 9 9 3年的公司内股份 ) 8 0 7 9
实缴股本 2 1 4 1 5 2

留存盈余 1 754 1 686
未到期的限制股 ( 8 ) ( 9 )

累积货币换算调整 ( 9 3 ) ( 7 7 )
公司内股份—1 9 9 4年和1 9 9 3年分别是6 0 0万和5 000万股 ( 2 2 4 ) ( 1 8 3 )

1 723 1 648

负债和股东权益总额 6 655 6 047

资料来源：惠而浦公司，1 9 9 4年度报告，第3 0～3 1页。



附录一图表2   合并现金流动表 (截止到1 9 9 4年1 2月3 1日)       (单位：百万美元)

1 9 9 4 1 9 9 3

营业活动

会计变更前的净盈利 (亏损) 1 5 8 2 3 1

贬值 2 4 6 2 4 1

递延所得税 ( 2 8 ) ( 3 1 )

分公司净亏损(收益)权益(包括分到的红利) ( 5 7 ) ( 1 4 )

商业存款亏损(收益) ( 6 0 ) 8

坏帐准备 2 8 7 5

商誉分摊 2 0 2 8

改组费用(净现金支付) 1 9 7 1 0

少数股权 1 2 1 0

其他 2 5 4 3

资产负债变动(商业收购和存款的净结果)

贸易性应收款项 ( 1 2 5 ) ( 7 6 )

存货 ( 7 2 ) ( 1 4 5 )

应付帐款 1 0 7 1 0 1

其他净结果 ( 2 ) 1 4 8

用于营业活动的现金额 4 4 9 6 2 9

投资活动

财产净增额 4 1 8 3 0 9

最初的金融性应收帐款和收购的租赁资产 (3 051) 2 603

金融性应收帐款和租赁中得到的本金支付 3 068 2 888

商业收购(不包括现金收购) ( 2 8 ) —

向分公司的投资净增额 — ( 1 9 )

商业存款 1 2 4 4

其他 ( 3 4 ) ( 5 7 )

用于投资活动的现金额 ( 3 3 9 ) ( 9 6 )

金融活动

短期借款收益 12 727 12 049

长期借款收益 (12 585) (12 465)

长期债务收益 4 2 3 2

长期债务偿还 ( 2 0 6 ) ( 1 7 3 )

无追索权债务偿还 ( 11 ) ( 2 6 )

红利支付 ( 9 0 ) ( 8 5 )

公司内股分收购 ( 1 6 ) —

优先股销售收益 — 7 5

互惠终止 — 5 6

其他 1 3 2 6

用于金融活动的现金额 ( 1 2 6 ) ( 5 11 )

现金及其同价品的净增加(减少) ( 1 6 ) 2 2

年初现金及其同价品 8 8 6 6

年初现金及其同价品 7 2 8 8

资料来源：惠而浦公司，1 9 9 4年度报告，第3 2～3 3页。
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第二部分整合案例2
P B S ( A）：一项合资决策

理查德·库伯（Ricard Cuba）向董事会提交了一项议案，建议在他担任总经理的 P B S公司与一

家瑞士－瑞典工程公司A B B公司之间建立合资企业，该建议书已经纳入议事日程。库伯为此花费了

一年多的时间进行协商。绝大多数董事会成员反对与 A B B公司合资，并最初否决了这项建议。现在

A B B提出了一个新的建议。库伯与其公司的董事会将在下次会议中重新考虑该合资议案，由董事会

做出决策，但这并非轻而易举 [ 1 ]。

作为一家正在由计划经济向市场经济转变的大型捷克公司的执行总裁，库伯目前陷入管理的困

境。他认为，P B S必须迈出决定性一步来适应自苏联解体后来自国际竞争中的挑战，他感到自己应

该对公司雇员和一起工作的经理的福利负责，具有为国尽义务的责任感。 P B S公司是一家电力工厂

设备工程与制造公司，它具有悠久的历史，始建于 1 8 1 4年（该公司名称的含义是“布尔诺的第一台

机器”），经历了两次世界大战和不久前结束的政党易帜，现在的 P B S公司再一次进行具有生存意义

的调整。

P B S

1. 公司的经营状况

在“天鹅绒”革命期间，P B S公司的主要业务是生产汽轮机和锅炉，这些经营占其收益的绝大部

分（见专栏，该专栏说明了中央计划体制下政府和总体经营环境的改变）。该公司还建成了全套设备

的热电厂，服务于并重新改造老工厂，还生产其他各种工业零部件。该公司的产品线可列示如下：

汽轮机：为工业热电厂提供蒸汽式汽轮机、小型到中型的天然气式汽轮机及辅助配件。

锅炉：燃油、燃煤气和燃煤的工业用锅炉及辅助配件。

发电厂：采用交钥匙方式承建全套设备的热电厂和改建现有工厂。

其他产品：燃烧炉、加热器、机车减震器、发电厂的测量和控制仪器、煤气表、铸件和熔炉。

在1 9 9 2年，P B S公司签定了价值4 8 . 5 7亿克朗（约1 . 7 5亿美元）的定货单（见案例 2 -图表1），获

取收益3 4 . 7 2亿克朗（约1 . 2 5亿美元），利润达3 . 6 5亿克朗（1 3 0 0万美元）。就业水平接近8 0 0 0人，并

仍在稳步下降（见案例2 -图表2）。

专栏 在中央计划经济与“天鹅绒革命时期”的公司经营

从1 9 4 6年到1 9 8 9年底，捷克斯洛伐克经济几乎完全归属国有，并几乎与西方国家完全

断绝了贸易和投资往来。绝大多数行业只有少数几家大企业，并且在许多情况下这些大企

业都是某种产品的垄断厂商。这意味着这些典型的企业规模庞大（相对于市场的规模），并

且专门从事生产一种产品或狭窄的产品线。一个行业中的企业采取康采恩的形式联合起来。

P B S公司就是S k o t a康采恩公司集团中的一员，该集团成员包括 Skota Plzen公司（一家拥有3

[1]   由华盛顿特区乔治敦大学商学院的 Stanley D.Nollen, Karen L.Newman, 和Jacqueline M. Abbey供稿

( 2 0 0 0 5 7 )。该文的几位作者感谢 A B B公司和P B S公司的经理和国际金融公司顾问 Dagmar Petrova 和

Theodore Moran的协助。该案例的准备工作在一定程度上得到了乔治敦大学的 Pew Economic Freedom

F e l l o w和密歇根大学 William Davidson研究院的支持。版权 1 9 9 7归《案例研究周刊》和 S t a n l e y

D.Nollen, Karen L. Newman, 和Jacqueline M. Abbey所有。



万名员工的重型机器制造厂）、P B S公司（拥有1万名员工）、C K D公司（一家拥有4 000名员

工的铁路机车制造厂）、S E S公司（一家拥有8 000名雇员的斯洛伐克企业）以及几家小型公

司。S k o t a康采恩在组织上与其他大多数捷克的行业集团有所不同，但它仍没有将企业的研

究和工程同其制造活动相分离。每一家公司都是一个独立的企业。

前苏联当时的需要决定着许多企业的生产计划。在中央计划经济中，厂商一般都仅仅

是制造工厂（一种被称为 statni podnik或国有工厂的企业）。它们是厂商，但并不具备营销

和财务等企业职能。分销和销售由单独的国有贸易公司来完成；研究与开发要么实行集中

化，要么交给一家独立的企业完成；资本投资决策由政府拍板。银行分配资金并收取“利

润”，但无权做出货款决策，根本不存在资本市场。

所有的企业管理者都清楚，企业的目标就是完成中央部门制定的生产计划，成功的管

理者通常是那些精于协商有利的计划并懂得如何生产必要产品的人。政府施加给企业的另

一个目标就是为每个人提供就业机会。几乎无人关注成本、价格、资金或利润。绝大多数

管理者都在技术上训练有素，并且所有的高层管理人员都必须是共产党员；选拔时既有经

营方面的考虑，又要取决于政治方面的考虑。

企业都实行集权化的垂直控制，并且一般都具有职能组织结构，其中生产职能是最大

并且最重要的职能。其他一些职能通常包括技术职能、商业职能（主要是完成定单和装运）、

经济职能（主要是财务簿记）、人事职能及依据公司经营类型而设定的其他职能。在社会主

义时期，大企业通常典型地向其雇员提供住房、娱乐、教育和医疗等广泛的服务。

1 9 8 9年11月下旬，也就是推倒柏林墙几个月后，在捷克斯洛伐克发生了“天鹅绒革命”。

之所以称之为“天鹅绒革命”，是因为当时的共产党政府放弃了执政地位，未发生任何流血

事件，在布拉格大规模的游行示威之后，几乎在一夜之间就实行了民主。共产党政府之后

的第一届政府领导人Valav Havel曾是一位由于其政治观点而被前政府拘禁过的剧作家。尽

管Valav Havel在执政方面缺乏经验，但他却标志着这场“天鹅绒革命”的伦理基础，也是

捷克斯洛伐克未来的象征。企业接受的第一批指令之一就是迅速实现从前苏维埃经济集团

的彻底国有化经济（是一战和二战期间规模最大的 1 0种经济之一）向以财产私有制为基础

的市场经济的转变。很多后来在企业掌权的人都曾经是 1 9 6 8年“布拉格之春”（一个自由化

时期）的积极分子。1 9 6 8年8月，这场改革由于俄罗斯及其他苏维埃联盟国家军队和坦克入

侵而被镇压了。很多赞成“布拉格之春”改革的企业领导都被撤职。

案例2 -图表1    1990～1 9 9 2年间P B S的产品线销售额 （单位：百万克朗）

产品 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2

销售总额 1 484 3 307 4 857

汽轮机 5 2 7 1 080 7 8 3

蒸汽式汽轮机 2 3 4 2 7 0 5 5 7

煤气式汽轮机① 6 3 5 4 2 7

涡轮增压器 2 3 0 7 5 6 1 9 8

锅炉 5 4 9 7 2 4 1 823

工业用锅炉 4 1 5 5 6 3 1 099

管道系统 1 3 4 1 6 1 7 2 4

装配 8 5 2 8 8 2 9 9

维修 1 7 1 1 9 1 1 6 2

中心取暖设备 6 8 111 11 9

航空设备 1 0 1 1 4 1 8

其他 2 8 2 8 9 8 1 635

注：1 9 9 1年价格放开导致当年捷克斯洛伐克出现了5 8％的通货膨胀率。
①煤气式汽轮机包括膨胀式汽轮机。

资料来源：PBS 1992年度报告。
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案例2 -图表2   1990～1 9 9 2年间P B S财政和经营状况的数据资料(单位: 百万克朗, 除特别注明外)

变量 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2

总收入 2 052 3 412 3 472

生产收入 1 842 3 207 3 255

利润 224 3 6 9 3 6 5

总资产 3 338 5 399 6 187

固定资产 2 246 2 688 2 972

贸易应收帐款 3 7 7 1 411 1 635

贸易应付帐款 3 2 2 8 1 4 8 5 7

银行贷款 7 5 2 11 0 7 9 3 1

出口占经互会预定销售额的百分比 2 0 1 9 1 0

出口占世界预定销售额的百分比 2 4 2 8 5 3

雇员（人数） 9 564 8 857 7 946

劳动生产力（单位：千克朗收入 /人） 2 1 5 3 8 5 4 3 7

平均每月工资数（单位：克朗） 3 629 4 410 5 299

注：本图表中的收入值与案例 2 -图表1中的销售额不符，因为案例 2 -图表1中的数据代表预定销售额而不是

实际获得的收入。

资料来源：P B S 1 9 9 2年度报告，并与P B S管理人员进行了交流。

P B S公司总部及其大部分生产设施都设在布尔诺， P B S公司在布尔诺生产蒸汽式汽轮机和煤气

式汽轮机分别已有 9 0年和3 5年的历史。二战结束以来，在摩拉维亚的小型城镇里建成了 4家工厂，

位于特热比奇的工厂生产锅炉和辅助配件（燃烧炉、保暖设备）；位于米库拉夫的工厂生产汽轮机

轮叶；位于Velka Bites的工厂生产涡轮增压器，并且，在 8 0年代中央计划当局对P B S公司的绝大部

分新的资本投资都投到了该厂。到 1 9 9 1年该厂破产以前，其绝大部分产品出口到前苏联，后来这项

业务减少了8 0％。位于奥斯拉瓦尼的工厂生产多种类型的产品和零部件，比如机车减震器、螺母、

螺杆和螺丝等，这些产品对于P B S公司的汽轮机和锅炉经营并不十分重要。

到1 9 9 2年，P B S公司开始将着眼点放在环保热电厂系统上。近年来，其锅炉经营的大部分就是

对现有锅炉进行检查和结构调整以适应较高的管理标准。

在捷克斯洛伐克的前共产主义时期， P B S公司在发电设备行业中首屈一指，并以高质量的产品

和服务而著称。在中央计划经济的早期， P B S公司在经济上也是令人满意的。然而， 1 9 6 8年“布拉

格之春”后的“规范化”，使P B S公司的相对竞争力开始下降。近 2 0年来，对厂房、设备和新技术

的投资一直不足。到1 9 9 2年，P B S公司的产品质量一直低于西方国家的标准，对客户重视不够，员

工的创造积极性日渐低落。

但是，其他的捷克公司也苦于投资不足、资本设备老化和产品过时等问题， P B S公司同这些公

司相比境况要好得多。与绝大多数的中央计划公司不同， P B S公司内部具备工程设计能力，并因此

而曾开发出燃煤锅炉和蒸汽式汽轮机技术。此外， P B S公司长期从事规模较小的交钥匙业务，它不

只生产锅炉和汽轮机，还承接建设或改造全套的发电厂和蒸汽供暖厂所需的各项工程。 P B S公司并

非只是一家制造工厂。

2. 分销

在1 9 8 9年以前，P B S公司通过两家国有贸易公司进行出口销售，即 S k o d a出口公司和技术出口

公司，出口约占P B S公司经营的1 / 4，其中约3 / 4是出口到前苏维埃集团国家。汽轮机和锅炉的国内

销售并不复杂，部分原因是由于产品都是特制的，而且几乎不存在潜在的客户，定货数量大，国内

也不存在直接的竞争者。如果 P B S公司的项目采取交钥匙形式，则其客户通常是建造发电厂的承包

商或最终用户（通常是公司或市政府）。

3. 雇员工资与生产成本
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P B S公司的工资水平在 1 9 9 2年为平均每月5 400克朗（约1 9 0美元）。相对于其他所有的捷克公

司，这是相当低的工资水平。劳动力的技能水平很高，但生产率却相当低， P B S公司的经理认为，

这主要是因为近年来缺乏投资。但是，相对于德国公司， P B S公司并不具有生产成本上的优势，正

像库伯所言：

“我们计算了德国公司附加于汽轮机和轮叶的设计和生产之上的小时产值率。如果把工资水平、

租金率和折旧率加总起来，但扣除原材料和外购零部件的价格，然后再对我们自己的成本做相同的

计算，我们发现，我们的小时产值率只是他们的 1 / 3。但在比较了德国人和我们在汽轮机轮叶的制

造上所耗用的时间之后，发现前者是后者的1 / 3。所以，我们的生产成本与他们的大致相等。”

4. 经理

P B S公司高层经理的绝大部分都在技术上训练有素（捷克的工业公司通常如此），并且大多数雇

员将在P B S公司度过他们全部的职业生涯。理查德·库伯作为革命后的第一任总经理正是这样的人。

理查德·库伯自1 9 5 6年从布尔诺理工大学毕业后就加入了 P B S公司。在大学期间，他攻读发电

和汽轮机设计专业。在其职业生涯的早期，他很长时间从事 P B S公司的交钥匙业务。在1 9 6 8年，理

查德·库伯开始在布拉格经济学院进修经济学，但当“布拉格之春”爆发时，当局再次实施更为严

格的管制，因此，他终止了学业。

库伯经历了很长时间才逐步赞同P B S公司高层管理观念。尽管他拒绝入党，但他仍有出国同保

加利亚、罗马尼亚、瑞典和叙利亚的国外客户打交道的机会。在他 1 9 8 9年完成电力网络管理的研究

生学业之后，他被提升为电厂分部的工程设计部门主任。在 1 9 9 0年他4 7岁时，库伯又被提升为总经

理（他得到了S k o d a康采恩首脑的提拔），这令公司上下感到突然，甚至连他自己也未料到。

5. 公司文化

P B S公司的公司文化受到中央计划要求的强烈影响。 P B S公司是捷克共和国从小型到中型锅炉

和汽轮机的独家垄断厂商，根本不存在竞争。计划导向的生产是衡量成功的最重要的标准，而成本

和价格则由中央计划制定者而非市场力量决定。

工人受工程师支配。锅炉和汽轮机的工程设计目标是能够适应极端恶劣的环境，生产坚固、结

实、耐用的产品远比生产效率重要得多。 P B S公司在研究与开发方面同当地理工大学合作，并为其

具备设计精密设备的能力而感到自豪。 P B S公司的雇员人数超出了公司的实际需要，这是政府充分

就业政策的结果。对生产和设计的关注一直是推动公司发展的动力，雇员对工程精密的锅炉比对财

务效果更感兴趣。

6. 投资与财务

在中央计划的年代，捷克斯洛伐克政府的投资决策在很大程度上受到本国和其他苏维埃国家重

大项目（如核能的开发或天然气管道的建设）的影响。企业赚得的利润要上缴国家 ,新的投资资本

也来自国家，但这二者之间并无联系。以 PA S公司为例，注入该公司的大部分投资流向边远地区的

工厂，特别是位于Velka Bites主要为前苏联生产涡轮增压器的工厂。这些投资在 1 9 9 2年几乎没有什

么价值，因为它们是为服务前苏联市场而设计的，然而前苏联市场却迅速而且戏剧性地萎缩了。由

于产品规格上的差异，这些工厂为满足西方需求的转变困难重重，而且耗资巨大。

在这一时期，捷克斯洛伐克的利息率相当高，即使是实际利率也非常高，并且可贷资金十分短

缺。短期融资也很难获得，并在 1 9 9 2至1 9 9 3年间发生了流动性危机。由于贸易信贷几乎无法获得，

所以很多公司采用拖欠货款方式来应付这种困难。 P B S公司的情况是，在其最困难的时期贸易应收

款额是其应付款额的两倍，1 9 9 2年底应收款为16.35 亿克朗（5 7 0 0万美元），还不足当年销售收入的

一半（见案例2 -图表2）。

7. 私有化

捷克斯洛伐克政府的私有化目标就是尽快将全国的绝大多数大型企业转化为所有权分散的私有

制企业。由于当地公民不具备在短期内“购买（公有制）经济”的财务资源，所以大部分企业是

“赠送”出去的。在凭证私有化中，每位成年公民都有权购买一本容纳 1 0 0 0点、价值1 0 0 0克朗（相

当于1 9 9 2年初的平均周工资）的单证。单证持有人可以投标竞购单个企业的股份，或用单证点数购
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买互助基金，然后再由互助基金转而收购公司股份。其他私有化的方式包括拍卖（适用于小公司）、

投标发价（通常附带未来就业水平的条件）、管理出资购买、直接卖给预定的买主、无偿转让给地

方政府、归还财产给被国家没收的家庭。

P B S公司转换成一种合作股份公司的合法形式，在 1 9 9 1年成为P B S a . s .股份公司。公司的所有股

份为国家财产基金（N P E）拥有，国家财产基金是为控制未全部出售给私人的企业股份而设立的捷

克政府机构。P B S公司早在中央计划经济时期就已具有一般大公司通常具备的职能结构（见案例 2 -

图表3），又通过重组建立了产品分部结构（见案例 2 -图表4）。在1 9 9 2年，工业部将P B S a . s .股份公司

列入第一批凭证私有化的名单。 PBS a.s.公司3 6％的股份为私人和投资基金所购买，其余 6 0％为国

家财产基金（N P E）拥有，另有4％用于归还被没收的财产，基本上是按照当时典型的做法。 N P E

拥有P B S公司大部分股份的事实说明，私有化进程尚未结束，还将出现更为深刻的所有权变化。

资料来源：PBS, Annual Report 1991, and communication with PBS managers.

案例2 -图表3   1989年P B S公司的组织结构图（局部）
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资料来源：PBS 1992年度报告。

案例2 -图表4   1992年P B S的组织结构图
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8. 探索新的经营战略

为成功地完成由中央计划体制的转变，并在世界市场富有竞争力， P B S公司的管理者们提出了

两种不同类型的战略构想。在实施中央计划体制以前， P B S公司就已是行业的领导者。有些经理相

信，通过提高效率和更新产品，它一定能东山再起。包括多数副总经理和部门经理在内的这部分人

将P B S公司的希望寄托于一项远大的新经营战略，该战略要求保持独立性，并通过提高质量标准、

削减生产成本、制造出符合国际环保标准的产品、提高产品的节燃性能以及在公司内部创造出一种

革新的氛围来提高公司的竞争力。

然而，要实施这项战略，资金仍是一个问题。捷克银行可提供利息合理的多年期贷款仍十分有

限，并且，P B S公司低下的业绩也使其不能从西方银行获取成本适中的贷款。

其他一些经理认为，公司面临的选择是决定在与其他公司保持的多种联系中那一种联系最有利。

他们相信单枪匹马作战是不会取得成功的。可行的联系应包括：某种类型的与外国公司相联系的技

术许可或制造、有利于P B S公司获取先进技术的某种类型的营销协议和战略联盟、与国外或国内公

司建立合资企业，或由国外或国内的公司收购。从 1 9 9 1年开始，当一些西方公司（包括通用电器、

G E C - A l s t h o m、Deutsche Babcock、西门子和A B B等公司）与P B S公司商讨经营关系时，P B S公司管

理者听取了对方的意见，但态度勉强。

企业合资的协商

1. 公司的立场和库伯的作用

当外国公司最初与P B S公司就建立伙伴关系进行磋商时，公司经理对此持反对意见。他们知道

需要现代化的资金、要获取西方的技术和在发展出口市场方面取得援助。但是，他们也强烈希望能

够保持独立并不丧失自己的品牌。按捷克斯洛伐克的私有化部的话讲，P B S公司只是“家里的银子”。

绝大多数经理不愿肢解这家公司或建立将 P B S公司沦落成“仅仅是一家设备制造厂”的联系。西方

公司最初提出的许多建议伙伴关系的提议都会带来上述一种或两种不尽人意的结果。有些 P B S公司

的经理声称，该公司已经成功地经营了近两个世纪，没有西方投资伙伴，它照样可以生存。建造环

保型热电厂的趋势将为 P B S公司的维修和重建部门带来巨大的新业务， 1 9 9 1年P B S公司定单达到饱

和，也许公司真的不需要任何外国伙伴。

然而，理查德·库伯却不这么认为。他知道 P B S公司尚不具备最先进的技术，并发现西方公司

的交货时间要比P B S公司短2 5％。库伯认为，尽管P B S公司可以依靠自身力量实现技术升级，但由

于投资不足，这需要 5年以上的时间。如果有一位外国合作伙伴，就可以加快这一过程。另外，

P B S公司年轻工程师的流失也使公司内部技术开发更为艰难。

库伯还认为，在实施提高国际竞争力的公司发展战略上， P B S公司缺乏市场经济的经验。在

1 9 9 1和1 9 9 2年，他访问了P B S公司的几家国外客户巴基斯坦和伊朗等国。

“他们了解Skoda Plzen公司和S k o d a出口公司，对我们却一无所知。 Skoda Plzen公司有1 0项经

营业务，如果其中一项业务失败了，他们还有其他 9项。而我们只有一项，而且并不出名。有四家

大型国际公司（通用电器、西门子、A B B和三菱公司）拥有世界市场份额的绝大部分，也存在几十

家像我们这样规模较小的公司，其中一些将难以维系。”

库伯认为，P B S公司经营未实现多样化，所以，如果一项业务失败，整个公司就会失败。他了

解到世界市场并不知道其公司的产品。他相信，这些事实与技术升级的需要同样重要。

捷克斯洛伐克经济由于 1 9 9 0年1月开始的经济改革而持续恶化，工业生产自“天鹅绒革命”以

来下降了4 0％，国内生产总值降低了2 6％（见案例2 -图表5）。预测到1 9 9 4年经营环境才会有好转。

库伯渐渐相信，无论是出于技术还是市场方面的考虑，都有必要引入外国投资者。“我并非热

衷于引入外国投资者，但我知道，要保全 P B S公司而不使之分裂，就必须这样做，保持公司的完整

要比保持其独立性更为重要。”

尽管公司依靠现有的资产、订单、劳动力和客户基础仍可以再维持几年，但是他认为，只有与
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一个强大的西方伙伴合作，才能保证P B S公司再创辉煌，并依然是捷克斯洛伐克的骄傲。

按捷克斯洛伐克中央计划经济中的一般做法， P B S公司的总经理在五年计划的框架中决定公司

政策上的绝大部分问题。在1 9 9 2年，库伯在理论上对由P B S公司股东选举产生的董事会和国家负责。

但实际上，这些机构对于公司管理毫无经验。将 P B S公司的资产投到与西方公司合作并由外国公司

控制部分股权的合资企业，这无论如何也是一个存在巨大分歧的有争议的决策。无论公司选择哪条

发展道路，库伯都会受到谴责。因此，他不会独自做出决策。

案例2 -图表5   1989～1 9 9 2年间捷克斯洛伐克经济环境状况

变 量 1 9 8 9 1 9 9 0 1 9 9 1 1 9 9 2

国内生产总值(％)① 0 . 7 －3 . 5 －1 5 . 0 －7 . 1

工业产量(％) 0 . 9 －3 . 7 －2 3 . 1 －1 2 . 4

通货膨胀率(％) 1 . 4 1 0 . 0 5 7 . 8 11 . 5

利息率(％)② 5 . 5 6 . 2 1 5 . 4 1 3 . 9

年均汇率(克朗/美元) 1 5 . 1 1 8 . 2 2 9 . 5 2 8 . 3

失业率(％) n a 0 . 3 6 . 8 7 . 7

注：① 净物质产品。

②对国有企业的贷款利率。

资料来源：Economist Intelligence Unit, C o u n t ry Report: Czech Republic and Slovakia, 2nd quarter 1993, 2nd

quarter 1990, London, 1990, 1993; and International Monetary Fund, International Financial

S t a t i s t i c s , March 1994. Wa s h i n g t o n，D.C., 1994, 1996.

2. 国际金融公司

工业部十分关心P B S公司的命运，在其推荐下，库伯会见了世界银行咨询队伍中的国际金融公

司（I F C）的顾问。在1 9 9 2年3月第一次碰头。国际金融公司的顾问曾经在捷克共和国早期，特别是

在促进Skoda Plzen公司合资项目谈判达成协议方面做了大量的工作，与他们一起工作也给库伯留下

了深刻的印象。他聘请 I F C为其合资项目组织谈判过程并监督谈判。

I F C的顾问向库伯提出两点重要的建议。首先， P B S公司应在谈判之前就要使与西方合作伙伴

兴建合资企业事宜取得政府批准，这样就可以保证 P B S公司而非国家是最终决策者。 P B S公司很快

就落实了这项建议。

其次， I F C建议P B S公司应将其汽轮机、锅炉和交钥匙经营业务与其他经营活动相分离。只有

将核心经营业务包装起来，无须再增加外围经营业务和那些难以定值的无关资产， P B S公司就足以

吸引西方合作伙伴。这些顾问解释道，他们正努力创造出一种类似拍卖的条件，以便做其必须做到

的事情，那就是将公司最有价值的部分与其余部分相分离，然后再将这部分资产包装起来。尽管大

多数经理和董事会成员对此持十分怀疑的态度，但是，库伯仍说服他们为了找到最佳的潜在合作伙

伴，允许I F C顾问在理论上改组公司。

库伯在讨论中一言不发，他支持I F C的顾问并推动谈判进程，但他总是冠之以“开拓性的选择”。

他表示自己愿意为改变公司未来而承担风险，但他不想挑战其他经理在该公司需要外国投资者方面

所持有的有时甚至非常激烈的反对意见。

随着谈判过程的继续，通用电气公司建议对 P B S公司提供技术许可，但也附加了一些 P B S公司

不愿接受的条件，并不会进行任何股权投资。其他潜在投资者退出了首选位置，西门子、 G E C -

A l s t h o m和Deutsche Babcock公司没有提出内容包罗足够广泛的建议，或者它们不能提供足够的技术

转让。剩下的角逐者只剩下A B B公司了。

3. ABB公司

A B B公司是在1 9 8 8年由瑞典的A s e a公司和瑞士的Brown Boveri公司合并而成的，它是世界上主

要的工程设计和工业设备公司之一。在 1 9 9 2年，其经营收入达 2 9 6亿美元， 净收入为5 . 0 5亿美元，
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股权收益率达 11 . 8％（数字来自 A B B公司网址）。根据 1 9 9 4和1 9 9 5年《金融时报》与 P r i c e

Wa t e r h o u s e对欧洲公司行政人员的调查，这家拥有 2 1 . 3万员工的公司被评为世界最受欢迎的公司之

一（《金融时报》1 9 9 5年9月1 9日）。

相对于P B S公司，A B B公司的公司文化具有更明确的市场与效率导向。A B B公司的经营遍布世

界的主要竞争市场，但其经营重点是在合理价位上的高质量产品。客户对于公司技术规格具有同公

司设计师一样的影响力。A B B公司已习惯于在大型契约项目上同其他行业的巨型公司相竞争，相比

同等规模的其他任何公司，该公司以其雇员队伍最小而闻名，一般情况下，其子公司在某一地域享

有半独家经营的权利，但如果子公司不能中标或不赢利，则其经营地区可能被变换或卖掉。

A B B公司具有五个主要经营领域，即工业和建筑业系统、发电、电力传输和分配、运输与金

融服务。P B S公司经营的发电领域是A B B公司第二大的经营领域，其经营收入占 A B B公司所有收入

的1 / 4。该项经营经历了迅速成长阶段，自 1 9 8 8年以来，尽管价格不断降低，但其经营收入还是增

长了2倍。A B B公司在其主要经营领域的主要竞争对手有德国的西门子公司、英法联营的 G E C -

A l s t h o m公司、日本的三菱公司和美国的通用电器公司。

A B B公司是真正的全球公司的典范。该公司具有负责全球范围经营的产品导向经营单位，它

们在全球范围负责从设计、制造到市场营销和客户服务。 A B B公司在苏黎士设立了一个规模较小的

总部集团，它在6大洲拥有几十家控制了全部或绝大多数股权的公司。

A B B公司对于就建立合资企业问题而进行的谈判已经不再陌生了，该公司在实践中形成了自

己的谈判方法，如注重建立联系、有耐心、逐个解决问题等。在发电经营领域，其公司战略是让其

全球范围经营的每一家公司都从事包括锅炉、汽轮机和发电厂设备在内的一整套经营活动，而不是

不同的公司从事不同的单一领域经营。这种方法使 A B B公司节省了大量的工程劳务成本，并使其能

够参与高附加值的交钥匙工厂市场的竞争。

该公司从1 9 9 1年就开始投资于捷克共和国，主要是因为这个国家具有熟练劳动力，劳动成本相

对低廉、接近西欧各国以及成功的保守政府。 P B S公司将成为A B B公司网络中捷克的 7家公司中的

第四家，也是最大的一家；除此以外，A B B公司在波兰、匈牙利和罗马尼亚也收购了一些企业。

具体地讲，A B B公司提出了与P B S公司建立合资企业的四个主要有利的方面：

1. A B B公司预期，由于在清理老企业方面的努力，捷克共和国及其他中欧和东欧国家的发电

厂市场将发展成一个大规模的市场，A B B公司希望成为这个市场内部的一家“当地”公司。

2. A B B公司需要建立一个低成本出口基地，以便向 A B B公司的其他公司出口零部件和向其他

国家出口成套成品。低成本东欧零部件与德国或瑞士的高成本零部件组合在一起，就可以制

造具有吸引力的整套产品。

3. P B S公司的锅炉和汽轮机生产集中于一个公司（也是一个地区），而A B B公司在欧洲没有锅

炉的生产能力（由于锅炉和汽轮机生产要求相互照应，所以，如果将二者生产集中一处，建

设发电厂就容易得多了）。

4. P B S公司具有强大的安装服务能力，即使目前捷克共和国还不是发电厂经营的主要增长市场，

但这也可以提供一些短期经营业务。

A B B公司根本就不打算签定许可协议，按照A B B公司的一位谈判人员的话讲：

“那不是A B B公司的风格，我们要的是股权。无论如何，在这种情况下，我们要的只是整个公

司，许可方式并不像通用电器公司生产天然气汽轮机那么简单。我们希望在中欧和东欧发展发电经

营，这是只有控制了合资企业才可行的直接管理。”

A B B公司谈判小组明确表示，他们要通过收购插足锅炉和汽轮机的经营，并扩大交钥匙业务，

而其他提出合资建议的公司则对 P B S公司经营中很小的细分领域感兴趣。A B B谈判小组希望合并汽

轮机和锅炉经营业务，这对于 P B S公司的管理人员更有吸引力。A B B公司为P B S公司提供了技术转

让、培训、进入市场和投资资本的机会，这将会发展 P B S公司，而不是仅仅吸纳该公司。

A B B公司从其电力经营项目单位选派代表进行这笔交易的谈判，其任务是建立合资企业并负

责初期的管理工作。 A B B公司的代表接触了 P B S公司不同层次的经理与雇员，还为库伯安排了与
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A B B公司高级管理人员会晤，包括同执行总裁 Percy Barnevik共进午餐。A B B公司还安排其布位格

办事处负责人向P B S公司经理重点说明A B B公司作为其合资伙伴可以提供的优势，同时描绘了 A B B

公司的远景设想，这包括同 P B S公司合作共建一个利用先进技术和有创意的工程方案并能够服务汽

轮机、锅炉与交钥匙市场的高效率的工程公司。 A B B公司认识到了P B S公司在建造燃煤发电厂方面

的能力，并试图将该合资企业保持为一个职能完备的公司，而不仅仅是一家制造工厂。 A B B公司还

提供包括环保方面的支持，并斥巨资用于发展和展示这种基调。

在所有潜在的西方伙伴公司中，似乎只有A B B公司并没有因P B S公司对合资企业概念缺乏统一

的认识而乱了方寸，A B B公司努力区别P B S公司管理人员的具体考虑，并在细节上做出反应。

决策

经过数月的谈判， P B S公司经理已经掌握了决策所需的全部信息。有几种建议摆在他们面前，

其中最具吸引力的是A B B公司的建议。在1 9 9 2年1 2月下旬，P B S公司召开董事会就这些建议做出决

定，这次会议持续了1 2小时，一直争论不休，会上每个人都意识到形势的严峻。

董事会成员的讨论又回到P B S公司到底是否应该与一家大型西方合作公司建立合资企业这个问

题上。各种关注的问题都提了出来，许多管理人员已经在 P B S公司工作了几十年，他们担心放弃了

独立性就等于P B S公司自甘衰落，他们还担心西方管理方式的入侵。他们认为应该放弃建立合资企

业的建议，他们不准备采纳。几个小时之后，到最后，一位董事会成员站起身来讲到，“我打算说

出我想是其他人不敢说的话，我们不喜欢这项建议，我们不想做这笔贸易。”董事会进行投票，并

且决定P B S公司应否决所有的合资建议。

投票结束后， I F C的顾问们又向董事会报告了6个小时，强调指出P B S公司的谈判地位将不会有

所改善。如果不进行必要的投资和技术改进，其市场地位就会下降。进一步讲，如果他们简单地终

止与这些目前主动上门的公司之间的谈判，那么就应预料到将来再进行任何有关合作的谈判就可能

遭遇到不利的反应。概括地讲， P B S公司的谈判地位将随时间的推移不断下降，在其已知的经济的

前景下，该公司将被迫接受一个比目前可获得的条件更加不利的安排。建立合资企业的时机就在眼

前，机不可失，失不再来。公司现在就需要决定是在没有任何外国伙伴的条件下独资争取实现经营

目标，还是告诉目前提出合资建议的公司为什么其建议不能令我们满意并请他们修改建议。通过深

思熟虑，董事会决定请求对方修改建议。

A B B公司从多个视角做出了迅速的反应，其注意力不仅针对董事会成员，而且也针对基层经

理与雇员。因为他们了解，这些人的呼声向上传递，并能说服董事会成员赞成这笔交易。在这种马

拉松式的董事会结束后的第一个周末，A B B公司的几位主管和工程师来到布尔诺，进一步商讨这一

令P B S公司感到棘手的问题。他们安排与一些不同层次的雇员见面，以便听取和重视人们最普遍关

心的问题。他们认为，向这些雇员陈述其顾虑和保留意见提供一条正式的途径是非常重要的。

P B S公司的谈判小组在几天之内又提出了一项新的建议。董事会计划再召开一次会议进行决策。

供案例讨论的问题

1. PBSa.s.公司因为具备了哪些资源和能力才使之有能力参与世界市场的竞争？

2. 1992年P B S公司面临的竞争环境如何？

3. 在合资企业的建议中需要包括哪些规定才能对 P B S公司的董事会成员具有吸引力，同时又对

A B B公司有利？

4. 应该建立这家合资企业吗？
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第二部分整合案例3

艾维尔测绘公司

在1 9 9 4年3月初，艾维尔测绘公司(Airview Mapping, Inc.)的主要人物瑞克·塔纳(Rick Ta n n e r)

开始为即将来临的夏季草拟发展计划 [ 1 ]。对他来说，在刚刚过去的冬季一直给公司现有的和潜在的

客户打电话联系推销业务，目的在于确定对其服务的预期需求量，然后为来年做好销售预测。

很久以来，艾维尔测绘公司就主导着加拿大中部和东部的航空测量市场，近来它在其传统经营

领域面临着来自加拿大各地的其他测量公司的日益激烈的竞争。由于 2 0世纪9 0年代初的经济长期衰

退，再加上各级政府实行的反赤字措施，减少了加拿大对地形测绘服务的总体需求，形成该行业生

产能力大量过剩，其中包括艾维尔测绘公司所涉足的具体市场。

虽然这种状况减少了公司利润，但是，事实上真正的威胁在于那些新的竞争者，它们一旦建立

在艾维尔公司的经营地区，就会永久地固守那里，并占领加拿大中部市场的重要份额。这些竞争者

在规模上一般都比艾维尔公司大，它们在扩展其市场覆盖率，即使是在边远地区建立一个临时经营

基地时，也是同样。与此同时，由于存在着残酷的价格竞争，因此，来自其他地区的小公司很难向

其当地市场渗透。

瑞克意识到，如果他不能将注意力转移到某些充满机遇的新领域的话，其公司就会面临困境。

他认为，这些机遇只能在国际市场才能找到。他已经搜集到了一些有关国外市场的信息，这些信息

表明，从公司角度来看，国外市场是充满希望的。现在必须考察总体情况，决定是否应争取渗透到

确定的国外市场，如果是的话，则应选择什么样的进入战略。

公司概况

在1 9 7 9年11月，一批原来在A e r o s u r v e y有限公司工作的前雇员组建了艾维尔测绘股份有限公司，

汤姆·邓宁和瑞克·塔纳成为新的实体的主要股东。在最初的两年内，公司经营连一架飞机也没有，

主要是利用外部摄影测量图像向加拿大中部的客户提供测绘服务。艾维尔测绘公司经营的早期成功

使之积攒了足够的资本购买了一架飞机和一个摄影加工实验室，在 1 9 8 1年，这两项设施全列在公司

的子公司航空技术服务有限公司的名下，到 1 9 8 3年11月，它们才并到母公司名下。

1 9 9 0年汤姆·邓宁退休 , 瑞克·塔纳接替了他的总经理职务。并且，瑞克·塔纳将公司 4 0％的

股份提供给一些主要雇员，自己留了其余6 0％的公司股份。

在2 0世纪8 0年代，艾维尔公司的销售收入稳步增长，从 1 9 8 1年的每年5 0万美元增加到 1 9 8 9年

的1 2 0万美元。2 0世纪9 0年代稳定在略高于11 0万美元的水平上。

艾维尔公司的技术能力长期保持在先进的水平上，它投资于最新式的摄影、底片加工、数据分

析和定影设备，再加上该公司员工的技术专门知识，就使得他们在质量、可靠性和专业性方面确立

了良好的声誉。

产品线

由于具备了广泛的技术能力，因此，艾维尔公司可以提供与地形空间图像的发展相关的一系列

服务，公司的主要专业化领域是与其获取有关物体、地区和现象的空间图像的能力相联系的。然而，

[1]   本则案例由M a n i t o b a大学的Kris Opalinski和瓦尔特·古德提供的，主要供课堂讨论之用，用于说明解

决实施管理问题的有效性。文中隐去了公司名称和提供资料者的姓名。这则案例在编制过程中得到了

M a n i t o b a大学国际商务研究中心的协助。这里使用已经过作者允许。



其图像加工能力为其提供了从外部获得影像进行加工和分析来完成其核心经营的机会。艾维尔公司

提供的服务包括：

1. 航空摄影和摄影测量

航空摄影业务是艾维尔公司经营业务的支柱。艾维尔公司所提供的绝大部分复杂的服务都是从

空中摄影开始的。然而，航空摄影又是一种独立的产品，根据拍照过程中利用的光谱，它可以提供

有关森林生长、病虫害、水资源质量、野生动物迁移、土地侵蚀及其他物质特征的信息。

摄影测量运用大量的影像处理技术，通过这种技术，就可以利用航空照片描绘地图、组合景色

或可供航空参考的数据库。摄影测量与航空摄影的主要区别在于它能够针对已有影像中的每一点辨

认出三维立体特征。

航空摄影和摄影测量典型的是资本密集型的，需要一架特制的飞机，上面携带专业照相机和精

密的光学实验设备。艾维尔公司被认为是加拿大配备航空摄影设备最好的公司之一，该公司用于空

中测量的飞机上装有一个 2 . 5万英寸的照片规格调整装置，它能够将照片的规格比例定为 1:10 000。

在1 9 9 2年新近购置的L e i c a照像机代表了最先进的光学技术，符合北美测绘机构所制定的所有标度

和精度要求，适于拍照各种类型的专业航空影片。最后，由经国家研究院认证的艾维尔公司的光学

实验室处理公司所需的所有类型的航空影片。

2. 航空测量

航空测量涉及为限定和测量边境和特定地区地球表面轮廓的目的而进行的拍摄，这类摄影用途

广泛，例如可用于确定所有权（房地产估价）、三角测量 [ 1 ]、定位和评估矿产资源、森林和野生动

物栖息地以及探测地球和水的流动情况。

3. 测绘

这一领域包括从内部或外部获得的拍摄影像来绘制地图。在 2 0世纪8 0年代以前，地图的绘制主

要是一个手工过程，先绘制出地域的轮廓和海拔，然后加入相应的描述信息。从 2 0世纪8 0年代初开

始，这一过程逐渐改由电脑操作，由此导致所需手工劳动的减少和影像产品精度的提高。同时，采

用新技术可以将地图以数字公式的形式存储起来，这又创造了新的需求，即将传统的模拟式地图转

变成为电脑存储的数字地图。

4. 电脑辅助设计与绘制（C A D D）

这一领域也与绘制地图相关，但它是基于 CADD/ CAM（电脑辅助设计与绘制 /电脑辅助测绘）

软件辅助的电脑控制扫描器来完成的。采用这项技术，现有地图或照片等模拟图像的数字化完全可

以自动进行。扫描器将其目标图像译为座标、颜色和照明度可以识别的一系列小点，然后就可以产

生数字成像。通过利用仍由C A D D操作人员手工制作的过程，加入描述性信息，电脑存储图像的质

量会进一步提高。

5. 咨询

在其1 5年的发展历史中，艾维尔公司组建了一个多学科的专家小组，这些专家还受聘提供与综

合测绘项目的计划、实施相关的咨询服务。这一领域包括通过收集空间信息的最优方法为客户提供

咨询、破译客户提供的数据、监督由客户或其分包商进行的数据收集项目。

数据收集（航空摄影和摄影测量）和数据处理（测绘和 C A D D）项目的收入在传统上约占艾维

尔公司总销售的9 0％（二者所占的百分比相同），其余是来自咨询项目（ 9％）和测绘业务（ 1％）。

在1 9 9 4年以前，这种销售分布并不能反映不断变化的市场结构，即数据收集业务已成为航空测量全

部业务范围中相对较小的一部分。

客户基础

艾维尔测绘股份有限公司服务于当地和全国的各类客户。长时间以来，该公司的绝大部分销售

收入传统上来自公共部门，在 1 9 9 1年至1 9 9 3年间，与安大略、曼尼托巴和萨斯喀彻温的政府机构
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（包括联邦级和省级机构）、市政当局和地区公用机构之间的交易占公司全部美元收入的6 5％～7 5％。

联邦政府与省政府的机构以及省公用机构都是公司最重要的客户，通过公开招标进行采购、单

个合同金额规模大（从50 000到100 000美元以上）和明确规定要求都是这类项目的特点。

占艾维尔公司销售收入其余3 5％～4 5％的是私人部门，私人部门主要以来自采矿业和资源部门

的客户为代表，这类合同的金额一般在 2万至4万美元之间。代表建筑、娱乐和环保等不同领域的公

司的项目合同价值通常接近 2万美元。来自私人部门的公司不宜采用严格的采购程序，它们经常需

要在其项目的界定（或重新界定）上得到指导。

地理范围

艾维尔公司总部设在一个草原省份的省会，其经营活动集中在以总部为中心半径为 1 2 0 0英里的

地区内。在这片地区 , 该公司可与其客户直接进行交易，因此相对其他省的竞争者拥有成本优势。

这包括安大略的西北部、曼尼托巴、萨斯喀彻温和艾伯塔，它们对公司收入的贡献大致相同。

尽管美加边界南部的一个巨大的市场坐落在公司半径 1 2 0 0英里辐射的地域范围内，但是该公司

从未想向加拿大市场以外的地方拓展。在过去，这是因为加拿大国内有着足够的发展机会，而且美

国市场上存在排外的各种限制。然而，这种状况近几年来已经发生了变化，由此，瑞克决定考虑改

变公司的地区导向。

组织与员工

与艾维尔公司所提供服务相联系的生产工艺涉及 3 个职能领域的经营活动：飞机驾驶与维修

（2名员工）、影片制作（2名员工）、图像处理 /输出（1 0名员工）。另外，日常管理、营销和行政方

面还有4名员工。

在每一个生产领域（飞机驾驶、光学实验、数据收集和数据转换）都设一个协调员，负责在质

量保证和各领域内工作量的总体协调。这些协调员还要向员工提供专家意见，并负责各自生产领域

的个别项目。

艾维尔公司生产活动的特点是并行项目数量少（ 4至6个），而且每个项目规模都很小，再加上

公司具有一支训练有素的员工队伍（ 1 8人中有1 3人已经完成了与航空测绘相关领域的中级以上的教

育），从而使该公司采用一种简单的项目管理结构。

生产协调员肖恩·科尔曼负责协调不同生产领域之间的项目工作，加里·豪厄尔负责市场营销，

公司副总裁蒂姆·康纳担任所有项目的总经理，总裁瑞克负责全面监督管理工作和与客户的往来。

定价

每一次报价都是基于加里·豪厄尔对完成项目所需工作范围的评估。报价按照业务类别（飞

机驾驶、胶片处理、图像数字化或图像分析）进行。对于每一类业务活动，都要根据历史成本数

据（直观而固定的）、一定计划期内的预算时数和公司的利润目标，计算出每小时的成本率。近年

来，成本率从图片数字化的 2 5美元到按飞机飞行时间收取的 9 0 0美元以上不等，平均成本率约为 7 0

美元。

用每项业务活动的估计时数乘以其预算率，然后再将该项目中所涉及的所有业务活动的数据加

总，便可以确定最初的价格。而后，再根据瑞克对竞争形势（在设标中）的估价或其与客户的谈判，

对这一价格进行调整。

一般情况下，艾维尔公司的预算成本率和由此得来的价格处于加拿大现行的平均水平。这也

反映了他们对行业成本结构方面的总体认识。任何削价行为都会促使人们怀疑公司可能降低了标

准，并且，投标公司之间的竞争会大大缩小边际利润，从而使许多厂商为了生存不惜以成本价格

出售其服务。
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财务状况

2 0世纪8 0年代末和9 0年代初，艾维尔公司添置了总价值接近9 0万美元的先进摄影和测绘设备以

及电脑硬件和软件。这笔购置设备的资金来自银行贷款和租金率介于 1 2 . 2 5％到1 7 . 2 5％之间的资本

租赁。

在最近的两年内，偿还这笔债务负担的成本造成公司现金流量的实际紧张，每年需要支付 2 0万

美元，一半用于支付利息成本，另一半用于偿还本金。对于一家在传统上可自由支配的年现金流量

只有10 万至1 5万美元的公司来说，这是极端困难的。

艾维尔公司经营成本结构的特点是固定成本占相当大的比重。目前，直接成本的约 7 5％和总成

本中的8 3％并不随着公司销售收益水平的变化而变化。对于一家直接开支中约有 6 0％与工资和薪水

相关的企业来说，这种成本结构似乎是不可思议的。然而，如果考虑到该公司员工专业素质的独特

性，那么，要适应销售收益水平变动而调整员工数量是非常困难的。

这种状况削减了公司在目前销售水平上的利润，但与此同时，由于增加了销售的可能，这种状

况也增大了利润潜力。估计该公司在目前 110 万美元的销售水平上基本是收支相抵，如果销售增加

到1 4 0万美元，就可以赚到2 0万美元以上的利润。

总体战略柜架

从战略观点来看，艾维尔公司基本上是一家地方性公司，具有雄厚的技术能力，但是市场营销

经验却很有限，特别是在其传统经营的市场之外，更是如此。瑞克，清楚地认识公司目前的地位以

及今后几年的发展目标是十分重要的。对艾维尔公司组织结构和绩效的分析使瑞克形成了案例 3 -图

表1所示的公司总体柜架。

案例3 -图表1   艾维尔公司的状况：现状与目标（5年内）

现 状 目 标

等级与规模 销售收入11 0万美元 销售收入超过2 0 0万美元

利润 0至2万美元 利润超过3 0万美元

员工1 8人 员工超过3 0人

中型航空测量公司 中型的地理信息系统公司

无出口收入 出口收入超过7 0万美元

产品线 航空摄影─4 0% 航空摄影─3 0%

测绘─3 0% 地理信息系统─4 0%

测量─1% 测绘─2 0%

C A D─2 0% 商业的/咨询─1 0%

商业的─9% 3至5个并行项目

5至1 0个并行项目

地理范围 加拿大─1 0 0% 加拿大─6 0%

国外─4 0%

完成目标 维持现金流动 增加收入/利润

边际利润 市场渗透

保护市场份额 采用技术

开发新产品

生产能力

优势 客户基础良好 客户基础良好

技术专长 市场营销活跃

航空摄影 地区多样化

数据摄影 代销方式灵活
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(续)

现 状 目 标

优势 技术专长

数字影像

航空摄影

系统制作

劣势 市场营销 向海外拓展

产品种类少

资产负债表

战略 被动的 积极性

行业趋势

“g e o m a t i c s”这一术语在加拿大被广泛用来描述收集、处理和分派空间参考数据的各种领域。

总体说来，这个词适用于以下一些技术领域：

• 航空摄影。

• 以地面为基础的测量（大地测量）和航空测量（即土地边界的估测与界定）。

• 测绘，即地图绘制（在地面测量的基础上绘制地图）和摄影测量（根据摄影图像和测量结果

画出地图）。

• 地理信息系统（G I S），即存储和处理空间信息的电脑系统。

• 遥感，即通过卫星收集图像和测量（一般情况下航空图像也包括在遥感范围内）。

但是这个一般性术语的使用只局限于加拿大。而在其他国家，这些领域都有其自己的名称。另

一方面，“遥感”一词经常用来指代所有对地表的卫星和航空观测，而不考虑其观测目的和所应用

的技术。虽然在传统上存有差异，但是，现在这些领域越来越趋于整体化，原因在于被普遍地应用

于收集和处理空间信息，并产生最终产品。

卫星遥感的出现对全球的航空测绘行业也具有重要的影响。它对航空服务的影响是积极的，尽

管这两种技术服务于相同的用户。卫星技术的进步已经得到了极大的普及，从而使得航空测绘服务

的用户对一般的、特别是航空摄影与摄影测量遥感的成本优势十分敏感。结果，那些无法利用卫星

服务的用户转向使用航空图像。在很多情况下，卫星轨道限制了收集地面上特定地区信息的频率，

当某一地区上空乌云密布时，这个问题就会更加突出。可以预期，尽管目前计划增加遥感卫星的总

数，但是，当具体应用要求较高的分解能力（航空图像能够在 2到3米的范围内产生分解 , 而对于绝

大多数卫星则要求1 0米的范围）和全色能力时，航空摄影与摄影测量依然保持着其特有的优势。

艾维尔公司的市场

在2 0世纪9 0年代的前半期，加拿大的航空测绘行业主要包括从事航空测绘各种经营业务的 1 3 0 0

家公司，员工总数约为1 . 2万, 其中绝大多数公司集中在魁北克和安大略省，其次是不列颠哥伦比亚。

该行业的主要经营业务分布如下：

主要的经营业务 在企业中所占比重 在营业额中所占比重

大地测量 6 5% 5 3%

测绘 9% 1 6%

遥感 5% 11%

咨询 1 0% 4 . 5%

地理信息系统 7% 1 2%

其他 4% 3 . 5%
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绝大多数（8 6%）的航空测绘公司是小公司，其全部销售收益不到 1 0 0万美元。而其余少数几

家大公司却拥有该行业绝大部分（ 6 8%）的收益。艾维尔公司属于一家成长中的中等规模的公司

（这类公司在所有小型公司中占1 0%），其销售收益在1 0 0万到2 0 0万美元之间。

据估计，加拿大的全部市场容量为 6 . 3亿至 6 . 5亿美元，并且当地企业占主导地位。该行业还

带来约为1. 2亿美元的国外收益（主要来自地理信息系统 G I S的硬件和软件）。有趣的是，加拿大这

些服务的长期出口导向不是北美和欧洲，而是集中在非洲、亚洲和中东。

竞争

加拿大航空测绘行业的竞争越来越激烈，目前以私人部门和国有部门的财政紧缩为特征的经济

形势，降低了对这一行业服务需求的增长速度。结果，导致生产能力不断提高、成本不断降低的航

空测绘业公司为了争夺规模不变的业务量，而在竞争中日益活跃，造成行业利润率的下降。尽管行

业总体需求翻了一番，但行业的总体利润率仍保持在 20 世纪8 0年代初的水平。

全球机遇概览

到1 9 9 4年3月，瑞克花费大量的时间来研究公司所面临的全球市场机遇。他大体上分析了几个

国外市场的状况，并注意考察一些主要因素，这包括整体规模和发展前景、政治稳定性和进入壁垒、

竞争以及航空测绘项目的融资能力。

这一步的工作排除了进入西欧市场的可能性，因为，尽管这些市场规模较大，但是竞争相当残酷，

而且增长潜力有限。而东欧的政局太不稳定（特别是前苏联国家），缺乏资金并且各国市场相互分割。

瑞克还认为，东南亚和大洋洲地区市场过于遥远，严重制约了公司的财务资源与人力资源，并

且还有来自地方公司的日益激烈的竞争。另一方面，其他亚洲国家市场不是规模较小，就是缺乏支

持艾维尔公司长期参与所必需的资金。

最后，他又分析了撤哈拉非洲的情况，这一地区尽管对艾维尔公司所提供的服务具有惊人的需

求，但是，它或者被来自前殖民势力的公司所占领，或者是经济落后难以维系与航空测绘相关经营

的重大发展，特别是，它们来自世界银行等国际金融机构的支持也越来越少。

另一方面，瑞克对其他地区的一些市场特征却很有兴趣。他决定集中考虑这些市场，其中包括

北美（美国和墨西哥）、拉美和阿拉伯地区（非洲和中东）。

美国市场

美国市场在不同程度上不同于加拿大市场，因为，在美国的航空测绘行业的 6 300家企业中，

从事土地测量和地理信息系统的公司占很高比例。美国之所以存在如此之高比例的土地测量公司，

是因为较高的人口密度增加了对地产估值测量的需求。同时，电脑以多种方式迅速在美国工业中的

应用剌激了对地理信息系统的应用及相关服务的需求。

另一方面，对比美国与加拿大的经济规模，显示加拿大的航空测绘市场过于庞大。在 1 9 9 4年，

美国市场估计为3 0亿美元，只有加拿大相应市场的 5倍，或者只有两国经济规模差距的一半。这种

失衡现象在很大程度上归因于两国经济结构上的差异。加拿大经济主要依赖于矿业和林业，这两个

行业在相当大程度上支撑着航空测绘行业。

美国市场对航空测绘服务的需求以每年 1 5％的速度增长，特别是在航空摄影和（卫星）遥感、

现有数据的数字转换及咨询等领域，更是处于变化之中。

进入美国市场

在1 9 9 4年，几乎不存在进入美国市场的关税壁垒。由于北美自由贸易协定的签署，以往存在的
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与许可交易和当地参与要求相关的壁垒被取消了。在某些情况下，那些成功地进入美国市场的加拿

大公司表明，对它们来说，跨国经营比在其母国国内跨省经营还要容易。

尽管在2 0世纪8 0年代的美国航空测绘市场存在着一些发展机会，但是，在传统上加拿大公司并

不愿意利用这些机会。对于像艾维尔公司这样的航空测绘公司来说，原因之一就是美国的在飞机维

修和许可交易要求方面比加拿大要宽松得多，因此，如果存在大量的相关飞行时间的话，那么，在

加拿大之外经营一架飞机的公司就难以与美国公司在价格上进行竞争。尽管这些差异依旧存在，但

由于近期加元贬值，这便消除了美国公司以前享有的成本优势。

总的来说，除了美国公司，特别是美国的大公司在营销其服务方面比加拿大公司更有进攻性之

外，美国市场的竞争水平与加拿大差别不大。

用户的细分

据估计，地方与州政府约占美国全部航空测绘产品和服务市场的 2 5％，在地方与州用来购买航

空测绘服务的预算中，接近一半的预算用于收集数据的目的。最有潜力的客户是 3 . 9万个市、县级

政府。在刺激美国对数据收集及其数字化、后续分析和图示的需求方面，用来证明 1 . 1 8亿块土地的

登记与注册系统的现代化趋势是一个最重要的因素。

地方与国家政府采购航空测量与摄影服务的平均合同金额在 6万至19 万美元之间。尽管，在美

国的东北、东南、西南和沿太平洋的各州需求最大，但是，在艾维尔公司基地附近的各州仍存在着

大量的发展机遇，这些州有明尼苏达州（有 3 529个地方政府机构）、北达科他州（2 795个）和南达

科他（1 767个）州。

联邦政府机构是第二大用户集团，占美国航空测绘市场总需求量的近 2 5％。这一细分市场的需

求主要集中在数字测绘领域。这与艾维尔公司的主要专长领域相一致。

与联邦政府所订合同从测量项目的3万美元到数据数字化项目的1 500万美元。从平均水平上看，

这类合同一般在规模上大于那些与州和地方政府之间的合同，并且典型地让公司来承担。由于美国

联邦政府分散服务承包的政策，使来自该用户部门的需求遍布全国。

美国的第三大航空测绘细分市场是来自受控行业的需求，这些行业包括通讯业厂商、天然气和

电力公司等。它们在传统上占美国航空测绘服务总需求量的 2 0％～2 5％。这一类客户感兴趣的是由

它们负责监督的大型基础设施的更具有成本效率的管理，从而，他们一直是地理信息系统（ G I S）

技术的早期采用者，其核心是实施自动化绘图（ A M）与设施管理（F M）系统，即将数字地图与有

关设施运行的信息相结合。

航空测绘服务的公用事业市场遍布整个美国，其规模与各地区的人口密度密切相关。这些地区

市场主要为B a y m o n t工程公司和美国电报电话（ AT & T）公司等大公司所控制，由于规模经济，这

些大公司在满足公用部门需求方面具有极强的价格竞争力。

最后，对航空测绘服务的其他需求来自私人部门，其中最重要的细分市场在资源产业，即采矿

业和林业。地理信息系统技术在这一部门的使用率相当低，所以，这些公司招标的服务主要是遥感

数据和基本测绘。

墨西哥的航空测绘市场

1. 概览

到2 0世纪9 0年代初，墨西哥在航空测绘方面已经具有相当强的能力。所有与测量和测绘相关领

域的雇佣人员在4万至5万名之间。然而，由于该国面临的与迅速城市化、森林采伐和土地使用变化

相关的一系列问题，因此，在 2 0世纪9 0年代初，在某些航空测绘产品与服务领域，地方性需求超过

了供给。

在墨西哥，航空测绘服务的大部分需求来自联邦政府与州政府的房地产估值代理机构。国家统

计学、地理学与信息学协会（ I N E G I）主要负责汇总全国的地理数据资料，履行国家测绘项目并建
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立地理信息系统。

墨西哥的每一个州都有责任从事和保持对本地区的土地测量工作，并保持对房地产估值。因此，

各州政府市场是在规模上仅次于联邦市场的第二大市场。

几家大型的地方政府机构也是航空测绘产品与服务的顾客。在 1 9 9 3年至1 9 9 4年间，在“百座城

市计划”中，它们部分地与制图学和摄影测量学理事会合作，着手建立了产权边界数据库。

该国的私人部门也是空间参照信息的一个重要用户。墨西哥石油公司（ P E M E X）这家全国石

油垄断厂商是其中最大的一个用户，而且，它拥有最强有力的地位取得这一领域技术最为先进的产

品和服务。

1 9 9 3年墨西哥的航空测绘服务市场的总体规模估计在 1 . 6亿到2亿美元之间。

在墨西哥，存在着两个影响航空测绘产品与服务供给的周期。首先，由于雨季的寒冷气候妨碍

航空测量，所以，每年的雨季（从 6月到9月）会产生消极影响。其次，存在每 6年一次的总统变动。

由于政府机机构是航空测绘服务的主要购买者，所以政治环境对该经营领域具有深刻的影响。总体

来讲，每位总统任期前三年都是小项目，而后三年则都是大型项目工程。

在墨西哥，对航空测绘服务的需求在不断增加。除此之外，在此经营领域相竞争的绝大多数公

司都对国外参与具有浓厚的兴趣，特别是当国外参与能够带来更先进的技术和更现代化的设备时，

更是如此。

由于墨西哥的气候类型（雨季在 6到9月)与加拿大的正好互补，所以，墨西哥为加拿大航空摄

影公司提供了巨大的经营利益，这包括使加拿大出口商在加拿大雪季（从前一年的 1 2月到来年3月）

充分利用他们的飞机和摄影仪器。

2. 竞争

墨西哥航空测绘在大地测量和制图等传统领域已经十分发达，但在诸如数字测绘和地理信息系

统等一些技术更先进的领域，无论其技术能力还是人力资源能力都很有限。

在航空测绘和测量领域大约有2 0家公司，绝大多数集中在墨西哥城，其中拥有自己的飞机和相

应设备的6家公司主导着全国市场，而其余的 1 4家公司规模都很小，没有自己的飞机，而且是刚刚

涉足这一行业。

3. 市场进入

在墨西哥，公开投标是获得项目的正常方式。绝大多数的投标都是面向所有公司的，但也有些

只邀请少数公司参加。承包性的投标倾向那些拥有自己的飞机和相应设备的公司，而分包是小公司

取得其大部分项目的普遍方式。

外国公司要取得承包项目，必须征得国家地理局和墨西哥国防部的允许。另外，直到 1 9 9 6年，

如果没有当地参与，就不允许外国公司在墨西哥领空驾驶飞机。

拉美的航空测绘市场

1. 概况

在2 0世纪9 0年代初期，拉美的航空测绘市场正处于从传统的数据收集、分析和存储技术向数字

技术转换的早期。尽管，人们已经广泛了解地理信息系统和遥感，但是，它们的应用在很大程度上

仍局限于国际资源开发公司和一些公共机构。

在航空测绘产品与服务市场的供给与需求两个方面，公共部门都处于主导地位。然而，私人部

门正在成为主要的发展领域，特别是在那些资源部门（农业、林业、采矿业和能源部门），这些部门

的重要投资计划创造了对房地产估值测量、测绘和地理信息系统的需求。转而，这种需求可以为当地

的测量和测绘公司提供潜在的发展机会。该行业在传统上一直为政府组织（多数是军方控制的）所主

导，在过去的几年里，这些组织已获得巨大的经营自主权并积极参与地方市场与国际市场的竞争。

诸如世界银行和泛美开发银行等国际金融机构（ I F I s）都在拉美十分活跃，它们主要关心整个

地区的经济发展，其活动集中在该地区的欠发达国家。国际金融机构认识到基础设施项目及其航空
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测绘成份的重要性，并为地形和财产测绘、房地产估值、信息系统等基础服务提供资金支持。由于

基于这一核心，航空测绘承包活动就不再局限于该地区经济较发达的国家了。从试图进入拉美市场

的外国航空测绘公司的观点来看，国际金融机构资助的承包项目提供了非常诱人的机遇，因为这些

项目面向所有的公共投标者。

据估计，拉美航空测绘产品与服务市场将会迅速扩大。预计从 1993 年到1 9 9 8年，该地区对航

空测绘产品与服务的总需求会从6 . 5亿美元增加到1 5亿美元。

空间信息的提供及其向数字格式的转化、地理信息系统的运用和对当地员工的培训已构成主要

的需求领域，预期这一领域将占该地区市场的 3 / 4。

2. 地理分布

巴西是这一地区最大的航空测绘产品与服务市场，估计占拉美地区总需求的 5 0％。

阿根廷的疆域面积和人口数量在该地区都是居第二位的，它同样也是航空测绘产品与服务的第

二大市场，占拉美地区总需求的2 0％。

资源部门占至关重要地位的智利是该地区第三大航空测绘市场，占该地区总需求的 5％。

有趣的是，人口和经济规模都相当小的玻利维亚却具有与此不相称的航空测绘产品与服务的大

市场（占总需求的4％）。

该地区其他1 3个国家分享拉美地区市场的其余2 1％的份额，其中居前两位的是委内瑞拉和哥伦

比亚。

3. 竞争

到2 0世纪9 0年代，拉美的公司已经在测量和测绘领域发展了强大的能力。该地区的测绘部门起

源于军事方面，直到近几年，仍一直通过贸易壁垒防止来自国外的竞争。因此，当地企业的能力十

分重要，特别在巴西和阿根廷这些较大的国家，更是如此。更为重要的是，从事测量和测绘的大公

司已经投资于数字测绘技术和遥感。随着专门知识的增加、劳动与间接成本的降低，这些国家的公

司相对其北美、欧洲和澳大利亚的竞争者更具优势，此外，对当地市场的了解进一步增强了它们相

对其他大陆竞争者的优势。

来自大国巴西和阿根廷的公司依靠这种优势渗透到该地区的小国市场。由于这两个国家航空测

绘服务的市场需求波动很大，因此，其他国家市场就为其提供了稳定化甚至扩大销售的良机。鉴于

这种情况，该地区的外来服务公司只能依靠其技术与管理优势进行竞争，可能涉及数字映像的大规

模项目也为其与当地公司竞争提供了最好的机会。

尽管外国公司进入拉美市场存在着这些障碍，但是，欧洲公司还是成功地占有了该地区经营的

重要份额，其成功得益于其母国在该地区建立的强大的经营网络。其渗透战略是，先在该地区立足

（通过制订国际协助计划和提供培训教育），然后与当地政府机构和私人部门公司建立联系。为承包

大规模项目，欧洲公司还组成财团，这些财团将欧洲的技术和设备与当地的劳动力和市场经验结合

起来。

美国公司在地理信息系统的硬件和软件方面成功地渗透到这些市场。然而，它们对其他部门的

影响并不显著，这可能是由于其缺乏竞争力的成本结构所致。

参与拉美市场的澳大利亚航空测绘公司典型附属于在该地区从事资源开发活动的澳大利亚采矿

业与林业公司。

阿拉伯国家（北非和中东）

阿拉伯各国的特点是其石油与天然气行业主导与航空测绘相关的项目。这些国家经济和政治制

度相对稳定，从而为外国航空测绘公司制定长期渗透计划奠定了良好的基础。此外，在经济发展过

程中，该地区的国家与拉美各国相比，对国际援助的依赖较小。因而，它们是基于长期计划发展地

形、房地产估值和管理测绘的。

阿拉伯各国已经建立了自己的公司，这些公司典型地产生于国家制图机构。在2 0世纪9 0年代初，
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这些机构依然主导该地区的这一行业，其雇员人数占航空测绘领域员工总数的 3 0％到6 0％，但是，

其地位在过去的几年里不断下降。

与此同时，各国地方性公司的发展水平参差不齐。埃及、伊朗、约旦、科威特、黎巴嫩、卡塔

尔、叙利亚和突尼斯各国都拥有大量的该领域专家（专家人数与各国的人口和疆域相关），而阿尔

及利亚、利比亚、伊拉克、沙特阿拉伯和也门的航空测绘能力却是相当有限的。更重要的是，在后

一类国家中，受过大学教育的航空测绘专家所占的比例也相对较低。

该地区航空测绘服务的总体市场规模估计在 4 000亿美元到6 000亿美元之间。由于该地区的政

治形势，有些国家的市场限制外国公司进入。例如，利比亚和伊拉克就不对加拿大公司开放。还有

长期以来一直严格限制外国航空测绘公司进入其市场的叙利亚对加拿大公司的吸引力也十分有限。

伊朗具有航空测绘公司发展的最佳机会。由于加拿大的不参与立场和加拿大航空测绘行业的先

进技术，因此，伊朗对加拿大公司十分欢迎。

在伊朗的主要机会都是与一些国家能源生产领域（水电站和核电站的建设、国家电力分配系统

的升级）的发展计划、采矿业（铁矿、铜、铝、铅、锌和煤的生产）的发展、石油和天然气部门以

及国家铁路系统的建设密切相关的。

科威特和沙特阿拉伯在传统上一直是一些加拿大航空测绘公司的目标市场。这两个国家的石油

生产和提炼能力的扩大引发了两国的巨大投资（ 1 9 9 2年到1 9 9 4年投资额总额超过2 0 0亿美元），并且

将持续多年（尽管发展速度缓慢）。这两个国家市场为美国公司所主导，并且任何的渗透努力都要

求与来自建筑、采掘或石油和天然气部门的加拿大公司合作。

突尼斯也代表着一种类型的国家。它在制图领域发展自己的专门知识，这转而又创造了在提供

诸如数字测绘和地理信息系统应用等更复杂的产品与服务方面对外部援助的需求。

埃及也代表该地区另一种类型的航空测绘市场。其目前的核心是围绕环保方面的考虑，该国制

定了环境行动计划，着手解决与水和土地资源管理、空气污染、海洋与海岸资源以及地球遗产保护

相关的问题，而解决这些问题都与航空测绘存在着密切的联系。据估计，在 1 9 9 3年至1 9 9 5年期间，

实施该计划第一阶段目标的成本大约为3亿美元。

埃及还提供了与下列工程计划相关的机会，如价值 3 0亿美元的电力开发和分配工程以及与该国

天然气生产与石油加工能力扩大相关的价值约 2 0亿美元的建筑工程。尽管与航空测绘相关领域的大

部分工作是由当地公司进行的，但是，分包的机会还是很大的。

从另一角度看，埃及还是一个至关重要的市场。在历史上，埃及曾向其他阿拉伯国家出口自己

的航空测绘专门知识。所以，渗透到这一市场就可以借此进入该地区的其他国家市场，特别是与埃

及建立伙伴国的联系。

市场评价

为了从艾维尔公司的角度对四个地理区域分别进行评价，瑞克总结出了这些考虑中的每个地区

市场的主要特征，这可概括为案例3 -图表2。

案例3 -图表2   市场考察

市场特征 美国 墨西哥 拉 美 北非与中东

经济与政治环境 稳定 暂时稳定 暂时稳定 动荡

进入限制 无 地方代理不准 所有测绘现场 语言文化

在墨西哥飞行 都在巴西

市场规模 大 小 中等 中到大型

进入和经营成本 低 中等 中等 中等到较高

增长速度 低，稳定 快 快 快

融资 现金，即付 过户，延期 存在过户问题 从现金到

I F I S贷款 I F I S贷款
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(续)

市场特征 美国 墨西哥 拉 美 北非与中东

获取合同条件 透明，公平 含糊，有所改善 经常含糊 含糊

主要产品 数字测绘地理 房地产估值测绘 地形和房地产测 地形测绘测量

信息系统 地理信息系统 绘

长期优势 有限的优势 正在减弱但还未 正慢慢减弱 持续性优势

（技术，专门知识） 完全消失

主要客户 州和市政府 联邦和州政府 联邦政府资源部 中心制图代理

门 机构资源部门

定价 有竞争力但当 有竞争力且当地 非常有竞争力当 相对较高

地成本较高 成本较低 地成本较低

竞争 国内市场竞争 国内、美国市场 国内、国际市场 国内、国际市

比较激烈 竞争激烈 竞争相当激烈 场竞争不激烈

进入战略 直接投标 寻找当地伙伴或 建立代理机构网 寻找当地伙伴

寻找当地伙伴 建立子公司 络或寻找当地伙伴 或代理人

I F I S工程 I F I S工程

战略优势 邻近加拿大市 是进入南美市场 技术水平中等在 技术水平先进

场并与其相似 的入口，技术水平 加拿大市场萧条时 处于发展上升阶

先进，在加拿大市 比较活跃 段，竞争较少，

场萧条时比较活跃 前景光明

拓展的机会 地理信息系统 在当地建立子公 培训 加拿大国际开

咨询体系汇总 司 发署工程

向取消限制以

后的利比亚发展

他还总结了在任何地区与国家市场确立艾维尔公司地位的一些可行的途径，其主要考虑见案例3 -

图表3。

案例3 -图表3   艾维尔公司的进入战略

1. 项目导向的渗透战略

该战略适用于小型的核心导向型公司，公司必须瞄准特定的领域并寻求特定的承包合同。参与只能局限于

这种特定的合约范围，此进入方式的主要障碍与当地参与要求相关

2. 分包给当地公司

该战略提供了克服当地参与限制的优势

3. 战略联盟

与一家加拿大或外国伙伴的联盟可以有效地运作，并可以在资源和经营哲学方面相互补充

4. 设立分支机构

这是克服当地参与限制的一条有效途径，如果公司具有雄厚的资金实力承担开展这种经营的成本，那么，

区位选择便对决定该经营的成败至关重要

5. 购买全部股权

这项战略似乎有一定风险，它要求有充足的融资和对商业成功的敏锐，而且不存在外国公司拥有当地公司

的限制。然而，一旦成功，结果就是直接地出现在选定的市场上。

6. 在加拿大之外建立总部

虽然这种方法可以使公司进入选定的市场，但是，这种可能性只存在于规模较大而且稳定的市场，如美国

市场。

7. 外国所有权

同战略联盟选择一样，如果这条道路与公司的长期发展目标相一致而且合作双方和谐，那么，这种方式可

以带来机遇，特别是与美国公司的合作，更是如此。
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8. 与当地航空测绘公司联盟

如果目标是将当地有经验的廉价劳动力与艾维尔公司的设备与数据处理以及测绘能力相结合，那么，与当

地伙伴之间的联盟就是有利的。

9. 联合拥有一家当地公司

如果合作伙伴公司在产品线上互补，与加拿大其他公司联合收购一家当地公司就可以提供某种优势。能够

提供地理信息系统软件或系统整合器的公司应是艾维尔公司联合的理想的潜在伙伴。

讨论

在与选择一个有潜力的新的目标市场相关的考虑中，瑞克设想一旦他制订了一个明智而又连贯

的营销计划，艾维尔公司就可以向政府申请资金支持了。实际上，他已经同联邦商业开发银行讨论

过这种可能性。另外，如果选择在某特定市场设立办事处或参与项目的投标，他就期望能够得到

“出口市场发展计划”提供的援助，这项援助可以抵补花费在旅行和筹建永久性国外办事处方面的

总成本的5 0％。

他的总体考虑不仅包括实施其营销计划的直接成本，还包括他根据国外市场的显著特征和公司

目标来选择最佳市场的程序。

瑞克对于美国市场的总体态度是积极的。他主要顾虑的是来自当地公司的价格竞争和可能出现

的汇率波动，汇率波动会在短期内破坏其成本结构。同时，他感到艾维尔公司在美国的技术优势要

比在其他市场上小得多。最后，他设想该公司在南部边界的最好机遇有可能是与地理信息系统相关

的领域，这要求进行巨额投资来获得该领域更高水平的专门知识，或与一家地理信息系统公司联合

完成。

瑞克还很看好墨西哥市场，特别是在 1 9 9 6年取消飞行限制之后的市场。然而，瑞克认为 ,由于

其雇员的工资成本较高 , 艾维尔公司只能在包括数据收集及其转换为电脑格式的复杂项目上才具有

竞争力。同时，这会使公司的飞行期超出目前短暂的夏季几个月，这种经营优势对瑞克具有极大的

吸引力。

拉美市场似乎竞争过于激烈使艾维尔公司无法单独进入。另一方面，该地区可以细分为很多小

型国家市场，从经营角度来看，这更富有挑战性。瑞克认为，如果与加拿大的采矿业和资源业公司

联盟，从而成功地开展其经营，将具有很大的吸引力，特别是如果艾维尔公司的进入能够提供地理

信息系统的部分援助时，这种联盟就会更有诱惑力。正如墨西哥的情况一样，拉美各国也能向公司

提供在加拿大停飞期的经营机会。

最后，瑞克对阿拉伯国家的市场表现出特殊的兴趣。在这些市场，艾维尔公司相对当地竞争者

具有明显的技术优势。同时，该地区在总体上相对其他地区缺乏竞争性，从而，各国市场的相似性

（在大多数情况下是基于资源部门所产生的需求）将允许公司逐步渗透到该地区。同时，瑞克认识

到，艾维尔公司在总体上缺乏国际市场，特别是在阿拉伯国家市场的经验，这将使公司员工面临富

有挑战性的环境。
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第 8 章
多国公司的组织设计

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 掌握组织设计的构成要素

• 了解组织结构的基本构筑区域

• 理解多国公司的组织结构选择

• 了解多国公司在采用分支机构方面的选择

• 观察多国公司战略与组织结构之间的联系

• 理解组织协调与控制的基本机制

• 掌握多国公司如何使用协调与控制机制



案例8-1   全球竞争中的两种组织

A c e r电脑公司是一家中国台湾地区P C机和电子消费产品的供应商，它正迅速成为 P C机

销售市场上的世界领先者。 A c e r公司起初为一家传统的、自上而下的、中国家族控制的公

司。现在A c e r公司不仅发展成为一家令人难以置信的高盈利（其年收益逾 6 0 0 0万美元）公

司，而且也拥有独特的组织结构。 A c e r公司将未来构筑在一个松散联系的公司集团之上，

构成集团的所有的公共贸易公司全都使用 A c e r公司这个名称。控制并非来自公司总部，而

是基于当地公司接受中国台湾地区公司领导的意愿。如果这种控制有效的话，那么，将集

团内公司凝聚在一起的粘合剂便将是A c e r公司希望出售的伟大的产品。

福特公司并不是一家新的公司，但却拥有新的组织。为取得供应、设计和生产的效率，

福特公司正在对其在欧洲和美国的经营进行合并。并进行了将世界范围的设计活动集中于

其全球设计中心的组织重构，目前来自欧洲与美国的工程师和设计师关注的是世界经济，

而不是针对他们各自的地区来建造汽车。

这些组织会有效吗？有人持有怀疑的态度，但无论是福特公司的首席执行官 A l e x

Tr o t m a n，还是A c e r公司的首席执行官Stan Shin都将全力投入这些未来的组织。

资料来源：Based on Barnathan, Engardio; and Wi n z e n b u rg, 1995; and Treece, Kerwin, and

D a w l e y, 1995 .

最好的多国战略并不能保证成功，多国经营战略的实施要求管理人员要建立适当类型的组织。

也就是说，管理人员应力图根据他们确信的实施其国内和多国战略的最佳机制，来设计他们的组织。

正如上述案例8 - 1所表明的，福特公司与 A c e r电脑公司的总裁都希望其组织重构将会有利地支持其

世纪之交的全球战略。在读罢有关这些公司的本章案例后，你就能更充分地理解这些大胆的组织结

构设计的内涵。但不管怎么样，你将首先看到适应国际竞争的组织的一些选择及其复杂性。

这一章讨论可用于实施各种多国战略的组织设计选择。什么是组织设计？组织设计代表着组织

为取得其战略目标而如何从结构上设计下属单位和协调与控制机制。这一章表明拥有正确的组织结

构对于多国公司达到其多国战略目标是至关重要的。

在建立组织方面的选择是复杂的和多种多样的。就将产品或服务销抵国内或国际顾客的最佳

方式而言，每一种组织设计都有其成本和收益。有些多国公司的组织设计倾向灵活性，这些设计

为管理人员将经过调整的产品销往不同的国家或地区市场或利用世界各地的资源提供了组织工

具；其他组织设计倾向追求效率，这些设计为管理人员提供了最适合在世界范围内交付最低成本

产品的组织。

在考虑多国组织设计之前，本章首先提出对组织设计的考察，并概括有关组织结构的基本背景

知识。在这些信息的基础上，本章将讨论多国公司采用的组织结构。最后，本章概括了可供多国公

司采用的基本的协调与控制机制。

8.1   组织设计的性质

在设计一个组织过程中存在的两个基本问题是：（1）我们如何在下属单位之间分解工作？（2）

我们应如何协调与控制所设立的这些单位？

在一个规模很小的组织内，每个人都在做同样的事和所有的事，几乎没有理由分解工作。但

是，随着组织成长，管理人员首先是将工作分解为专业化的工作，不同的人从事不同的作业。而

后，当有足够的人从事同一作业并需要监工时，管理人员就将其组织分解为专业化的下属单位。

在较小的组织内，下属单位通常被称作部门；而在较大的组织内，分部和子公司成为主要的下属

单位。
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一旦组织设有了专业化的下属单位，管理人员就必须发展用于协调和控制下属单位工作的机制。

例如，一家制造公司必须确保生产部门按照营销部门向顾客承诺的时间生产出产品。同样，多国公

司必须保证其国外的经营支持母公司的战略目标。有些公司严密监控其下属单位，它们将决策集中

在公司总部，以保证生产和产品或服务的交付符合严格的标准。而其他的公司则通过分散决策控制

权来赋予下属单位更多的灵活性。本章的后面将讨论多国公司为什么选择对其下属单位进行严格的

或松散的控制。

需要牢记的重要的一点是，世上不存在最好的组织设计。组织设计的选择在很大程度上取决于

战略的选择，即某些设计方案对实施不同的战略更有效。此外，设计方案的选择取决于公司的资源，

要成功地调整组织设计，需要公司拥有必要的人才充实新设立的组织下属单位，并且有充足的财务

资源支持新的组织。对于从事国际经营的公司来说，正如你所见到的，关键的问题是公司对当地的

应变能力或全球战略导向的程度如何。

8.1.1   组织结构入门

在了解多国战略实施所需的组织结构之前，你需要一些有关组织结构的基本知识。为提供这些

背景知识，下一节我们将简要说明管理人员在设计其组织结构时可选择利用的基本结构方案。已读

过组织设计课程的学生将会发现这一部分是在帮你复习。

组织通常基于职能、地区、产品或它们的组合将工作分解为部门或分部，每一种组织方式都有

其优势和劣势。公司是基于对实施其所选定战略所需的最佳结构的信念，来采取其中的一种下属单

位形式或几种形式的综合。下面，本章将比较每一种选择的优势和劣势。

8.1.2   基本职能结构

在职能结构中，部门履行诸如营销或制造等独立的企业职能。职能结构是最简单的组织结构，

正因如此，绝大多数小公司都采用职能结构。然而，即使是大公司也经常拥有一些职能性的下属单

位。由于大部分组织采用结构图来说明其组织结构，所以本章将使用每一种假设的或真实的组织结

构图来说明组织的类型，图表8 - 1表明了一般职能结构的组织图。

图表8-1   一般的职能结构

为什么组织选择职能结构呢？下属单位选择职能结构的主要原因是效率，职能结构可以从每项

职能的规模经济中产生效率。当许多人在同一地方从事相同的工作时就会带来成本的节约，从而导

致规模经济。例如，组织可将所有的营销或制造人员集中在一个下属单位，该下属单位具有一个辅

助员工队伍、一套电话系统以及一种管理制度。然而，由于职能性下属单位之间相互独立，各自服

务于不同的职能目标，所以单位之间的协调存在着困难，对环境变化的反应迟钝。正因为如此，职

能结构最适合于产品较少、地区或顾客类型较少的组织，当组织面临稳定的环境从而很少需要进行

适应性调整时，这种组织结构也最有效（Duncan 1979）。

组织面临多种环境会降低职能结构的有效性，当组织具有多种产品或经营地区分布广泛时，

职能结构就会失去有效性和效率。管理人员对此最普遍的反应是依据产品或地区来组织部门或

分部。
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8.1.3   基本的产品与地区结构

依据产品或地区来建立部门或下属单位的结构安排分别被称作产品结构和地区结构。图表8 - 2

和图表8 - 3表明了简单的产品和地区结构。

图表8-2   一般的产品结构

图表8-3   一般的地区结构

产品或地区组织必须依然履行一个企业的职能任务（如营销、会计），但是，与职能结构相比，

产品或地区组织并不将职能集中于独立的下属单位，而是将职能任务重复设置在每一个产品或地区

部门。这些职能任务的重复通常需要更多的管理人员及其他人员来管理组织，职能的重复也暴露出

产品与地区结构的最大的弱点，即职能规模经济的丧失：这些组织的效率通常低于纯粹的职能组织。

管理人员之所以接受这种产品或地区结构带来的职能效率的损失，是因为以下两个方面的原因：

首先，随着顾客集团和产品的多样化发展，跨职能的协调与控制成本也不断提高，这样就抵消了基

本职能结构的效率；其次，即使对于小型组织，产品与地区组织也比相对效率较高的职能结构具有

竞争优势。

地区结构便于公司服务于依地区不同而不同的顾客需要。与服务所有顾客的大型职能组织不同，

较小的地区性组织将所有的职能活动集中于服务本地区顾客的特殊需要。由于组织强调特定的顾客

集团，所以，管理人员可以更容易、更快地识别顾客的需要，并相应地调整产品。

当管理人员相信一种产品或产品类别足以特殊到要求将职能活动集中于一类产品或服务时，他

们就将选择产品结构。这种结构会带来支持不同产品类型的强有力的跨职能领域的协调。导致选择
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产品结构的压力来自产品的特殊性、变革的技术或不同的产品与不同的顾客群之间的联系。

几乎没有几家组织采用纯粹单一的组织形式。每个组织都面临着对效率、产品类型和顾客需要

的特有的权衡，它们会按照它们相信最能实施其战略的混合方式来设计其组织，这些可能包括职能、

地区和产品单位在内的混合形式的组织被称为混合结构。

8.2   服务于多国战略的组织结构

公司在国际化的初期很少改变其基本的组织结构。绝大多数公司最初是作为被动的出口商，只

是利用在国内销售中使用的相同的结构、程序和人员来完成定单。即使是更大地参与出口，公司也

经常避免改变基本的组织结构。而是利用其他公司提供的国际专门知识来管理其出口经营。正如第

5章所表明的，出口管理公司或出口贸易公司为不具备管理其出口经营所需资源或技能的公司管理

出口业务。

同样，选择许可方式作为国际参与战略对国内组织结构也没有什么影响。许可方只需洽谈合同

和收取适当的技术转让费，许可方的公司律师可以洽谈许可合同，其管理人员可以监督许可合同的

执行。但是，受让方组织则必须解决将一种产品或服务打入国外市场所带来的大多数组织问题。

当国际销售对公司的成功具有核心意义时，更高级的多国战略和参与战略通常便成为公司总体

经营战略的重要组成部分。结果，公司开始建立适当的组织结构管理其多国经营，实施其多国战略。

下一节集中讨论采用上述多国战略和参与战略的公司可利用的组织结构选择。

8.2.1   出口部

当出口占公司销售的很大比重并且公司希望对其出口经营实施更大的控制时，管理人员经常建

立独立的出口部。独立的部门表明高层管理相信，投资于出口的人力资源与财务资源是支持和扩大

国际销售所必需的。出口部负责所有产品的所有的国际客户，出口部的管理人员经常控制对国际市

场的产品定价与促销，该部人员具备特定国家或产品的专门知识，出口部经理有责任处理与出口管

理公司、国外分销商和国外客户之间的关系。当公司采用直接出口战略时，其他国家的销售代理也

可能向出口部管理部门提交报告。图表8 - 4表明的是拥有职能结构和出口部的假想的组织图。

图表8-4    设有出口部的职能结构

随着公司的发展超越了出口与许可方式的起步阶段，它们便需要更高级的组织结构来实施更复

杂的多国战略。这些更复杂的结构包括国际分部、世界地区结构和产品结构、世界矩阵结构和跨国

网络结构。
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在详细讨论更复杂的多国结构之前，有必要介绍有关多国公司在国外设立的下属单位类型的一

些背景。

8.2.2   国外子公司

更复杂的多国组织结构支持包括在外国直接投资在内的参与战略。这意味着设立母公司的海外

下属单位，这些下属单位被称为子公司。国外子公司是多国公司设在母公司总部所在国以外其他国

家的下属单位，国外子公司是国际商务中日益增长的成分。例如，据联合国估计， 4万家以上的多

国公司在世界范围拥有2 7 0 0 0 0家以上的国外子公司（U N C TAD 1996）。

多国公司采用一些国外子公司的类型。对于遵循多地区战略的公司，国外子公司经常是母公司

的“微缩”（Beamish et al.1994），这一类子公司被称为微缩子公司，它是母公司缩小后的版本。它

采用与母公司相同的技术和产品，但在较小的规模上运营，通过生产严格服务于当地市场的产品与

服务，这类微缩子公司可以适应当地条件，支持多地区战略。

微缩子公司利用的外派人员极少，主要由当地经理管理组织，来自总部的影响也很小。由于来

自总部的自主权，微缩子公司通常是作为利润中心。在一个利润中心，公司总部是利用诸如投资收

益等财务绩效手段基于单位赢利来考核当地管理人员的。微缩子公司极少对诸如向世界其他地区提

供研究与开发或制造这样的公司范围的目标做出贡献。

与微缩子公司相对的是跨国子公司，这类子公司支持以区域优势为基础的多国公司战略。跨国

子公司没有公司范围的形式与职能，每个子公司尽力服务于公司目标。

作为对当地条件的反应，一国的跨国子公司可能生产某些适应当地偏好的产品。例如，多国公

司经常在当地生产消费品，诸如洗涤用品就需要进行调整来适应当地的文化偏好、洗涤技术和供水

特点。为提高公司的总体效率，其他国家的跨国子公司可能生产供应世界市场的产品。为增强组织

学习，任何地方的跨国子公司可能向母公司提供有关当地市场的信息，帮助解决世界其他地方单位

的困难，或开发新的技术。例如，荷兰飞利浦公司的第一台立体声彩色电视机就是由其在澳大利亚

的子公司开发的（Bartlett and Ghoshal 1989）。

为实施以区位优势为基础的跨国战略，多国公司将其子公司配置在不同的国家来利用要素成本

（如廉价的劳动力或原材料），或利用其他要素（如受过教育的劳动力或特殊技能），或进入一国市

场。例如，杜邦公司赋予其瑞士子公司莱卡（ Ly c r a）在世界范围的经营控制权，以便利用其特殊

的生产与管理技能集中的优势。多国公司如何利用其子公司获取当地优势的例子在下面的案例 8 - 2

中将得到体现。

案例8-2   转移当地创新和产品开发技能

在有利可图的欧洲织物软化剂市场，联合利华公司追踪宝洁公司的产品而命名为L e n o r，

其目的是为了拯救联合利华公司的德国子公司。德国人采用一种新的营销手段和被称之为

“K u s c h e l w e i c h”(在英语中为“拥抱” )的产品定位战略，即 2 0年代流行于美国的衣服软化

剂的连衫衬裤的标志。消费者确认了软与真实的想法，这种想法在德国运用得非常好。联

合利华公司最初是在整个欧洲来使用，而后发展到美国。在美国这种产品变为

“S n u g g l e”；在澳大利亚变为“ H u g g y”；在法国变为“ C a j o l i n e”；在意大利变为

“C o c c o l i n o”。在软化剂目录中，这种产品的市场份额增长了 3倍。

惠普公司鼓励联合利华公司的子公司成为跨国公司，并作为其产品创新与开发的全球

性基地。在马来西亚的 P e n a n g工厂对于许多微波元件产品和硬盘驱动器负有全球范围的责

任。在1 9 7 0年，惠普公司的新加坡子公司还仅仅组装键盘，而现在它已成为个人电脑、数

字化产品和便携式喷墨打印机的全球生产与研发中心。

资料来源：Based on Bartlett and Ghoshal 1989, 119; and Business Week Online 1 9 9 4 d.
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一些国外子公司起步时仅仅作为销售机构，而后开始履行其他职能。在另一国家制造产品之前，

公司通常通过设立国外销售机构来进行市场试验。如果前景看好，公司就将投资建立工厂和设备在

当地进行生产；相反，如果其他子公司依然保持起步时的状态，仍是作为母公司或其他子公司的原

材料供应商，那么，这些单位通常不具备制造或销售能力。例如，不列颠石油公司等主要石油公司

的许多子公司仅仅是为了供应原材料。最后，有些多国公司利用其子公司作为离岸生产或装配工厂，

然后将产品再返销总部所在国家。

绝大多数子公司既不是纯粹的微缩子公司，也不是跨国子公司，国外子公司则通常采取许多不

同的形式并具有多种不同的职能。多国公司基于某些因素来为其子公司选择职能的组合，这些因素

包括：(1)公司的多国战略；( 2)子公司的能力和资源；( 3)在其他国家设立和管理下属单位的经济与

政治风险；(4)子公司如何纳入多国公司总体结构。

国外子公司为多国经营的运作提供结构上的屏障，即一旦公司发展超越了简单出口阶段，国外

子公司就会成为多国公司为实施其多国战略而采用的组织设计的重要组成部分。根据国外子公司的

背景知识，我们现在来考察多国公司如何利用各种组织结构来实施其多国战略。

8.2.3   国际分部

随着公司扩大其销售力量的规模和在其他国家开展生产经营，出口部门通常随之成长为国际分

部。国际分部在许多方面不同于出口部门，它通常规模较大并拥有较大的责任，除管理出口和销售

力量之外，国际分部监督履行多种职能的国外子公司，其中绝大多数是销售单位，但是，在其他国

家采购原材料和生产公司产品的单位也很普遍。国际分部还拥有富有广泛国际经验的职员，高层管

理者期望这些人员履行诸如洽谈许可贸易与合资协议、翻译促销材料或提供有关不同国家文化与社

会制度专门知识等职能。

图表8 - 5给出了国际分部在国内产品结构下的例证。在该例子中，国际分部负责在欧洲及日本

的所有产品并控制国外子公司，以及控制亚洲其他地区总体销售力量。

图表8-5    国内产品结构中的国际分部

国际分部结构最近在大公司中的普及程度有所下降（ H u m e s , 1 9 9 3）。对于在许多国家从事多种

产品经营的公司，它被认为不是一种有效的多国组织结构（ Stopford and We l l s , 1 9 7 2）。但是，对于
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中等规模、经营的产品和国家地区有限的公司来说，国际分部结构依然是一种普遍的、潜在有效的

组织结构。

为什么公司经常随着其在产品与国家地区方面国际经营的扩大而放弃国际分部结构呢？这存在

着多种原因。第一，过多的产品通常超过了国际分部的能力。例如在销售方面，国际分部人员难以

掌握全部产品线及其在世界范围内的销售；第二，当经营所在的不同国家区位的数量增长时，国际

分部就难以管理多地区或地区性的调整，距离遥远的总部部门如何能够了解当地需要并进行相应地

调整呢？第三，国际分部使得实施利用世界范围产品或区位优势的国际战略更加难以实施，因为，

国际分部割裂了与总部基地分部的国际联系，这些分部难以将整个世界市场视为一个整体市场。分

部注重产品，而非市场。母国基地产品分部也难以将世界范围的生产和研发区位视为全球平台。相

反，对于设立国际分部的绝大多数公司而言，国内市场是王牌，而国际问题是国际分部的“问题”。

要克服国际分部的缺陷，多国公司具有多种选择，这包括世界产品结构、世界地区结构、矩阵

结构和跨国网络结构。下一节首先讨论世界地区结构和产品结构。

8.2.4   世界地区结构和世界产品结构

在世界地区结构中（如图表8 - 6所示），地区或国家成为多国公司以地区划分的分部。选择世界

地区分部结构的主要原因是实施多地区战略，因为具有多地区战略的公司需要依据国家或地区不同

而实现其产品或服务的差异化，因此，需要具有最大的地区灵活性的组织设计。在世界地区结构下

拥有半自主权的以国家或地区为基础的下属单位提供了调整或开发满足当地或地区特殊需要的产品

的灵活性。

资料来源：Adapted from New York Times 1 9 8 9。

图表8-6   苹果公司的世界地区结构简图

从应用性来看，即使对于采取多地区战略的公司而言，国家级分部也只有当市场规模或重要性

足以支持独立组织时才能存在，独立分部对诸如美国、法国、德国或日本这样的大市场国家才有意

义。地区分部将相似的小国组合在一起，例如像将意大利、西班牙和葡萄牙组合起来的南欧分部。

对地区战略家来说，国家的组合应尽量地大，这种组合主要是基于对顾客需要的相似性和单一产品

效率的权衡。图表8 - 6表明了苹果计算机公司的世界地区结构。苹果公司在一些市场（法国和日本）

有独立的国家层次单位；在其他市场（北欧）设有地区层次性质的单位。

产品分部构成世界产品结构的基本单位，如图表 8 - 7所示，每个产品分部承担在世界范围内生

产和销售其产品或服务的责任，产品结构支持以世界产品生产和销售为核心的战略，它通常被认为

是实施国际战略的理想结构。在国际战略中，公司试图通过销售世界产品而将上游活动设在母国来

获取规模经济。
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图表8-7   世界产品结构

世界产品结构之所以能够支持国际战略，是因为它们提供了组织与集中为世界市场生产和销售

相似产品的有效途径。世界产品结构牺牲了源于地区结构的地方调整优势，但换取了产品开发与制

造的规模经济。例如，在本章案例中，福特汽车公司希望通过提高效率每年节约 3 0亿美元。为实施

福特公司的2 0 0 0年战略，公司计划放弃其部分地区结构，合并前北美和欧洲分部， 5个“汽车研究

中心”负有世界范围开发新的卡车与轿车的责任，通过利用较少的全球供应商和取消产品开发上的

重复带来成本上的节约（Business Week Online, 1 9 9 4 a ; Treece, Kerwin,and Dawley 1995）。福特公司

或其他强调产品比地区更重要的公司所面临的危险是其产品可能无法取悦于任何地方市场。

在理想的世界产品结构中，所有的价值观链职能（除销售外）都将保留在母国公司。但是，这

几乎是不可能的，因为战略、后勤或政治上的考虑会导致采取世界产品结构的公司在国外区位履行

某些职能（如供应、制造或售后服务）。在这些情况下，产品分部的总部依然集中控制研究与开发、

制造和国际营销战略，这意味着当采用国外子公司形式时，这些子公司几乎没有任何自主权。

世界产品结构中的国外子公司可能生产世界产品或零部件、供应原材料或只专门从事当地销售，

然而，它们服务于产品分部总部导向的产品目标。生产型或供应型子公司经常很少考虑当地市场；

而销售子公司，很少对这种总部导向型的世界营销战略进行适应当地市场的调整；产品结构中的制

造子公司可能为全球市场生产零部件产品，再将这些产品返销到母国进行最后组装。在这种情况下，

姊妹销售子公司可能再进口此最终产品然后在当地市场上销售（ Beamish et al. 1994,154-55）。例如，

美国飞机制造商波音公司的许多飞机零部件是在美国以外的其他地方生产的，而后，零部件生产国

的航空公司再购买完整的波音飞机。

在竞争极强的世界计算机行业，I B M公司正从多地区销售战略转向产品导向战略，正如在多国

管理挑战中所阐明的，配合这种战略导向的转变，该公司必须解散其地区单位，建立新的以产品为

基础的组织。那么你预期在这种变化中会出现什么问题呢？

多国管理挑战

巨大的兰色欧洲（I B M欧洲公司）能改变它的结构吗

在I B M的旧模式中，国家层次的生产属于独立的领域，一切工作均由其董事会、首席执行官们

以及工程人员、财务和销售队伍完成，这些子公司是真正意义上的总部微型复制品。但是，国家间
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旧的藩篱正在被打破。在欧洲，国家层次的管理人员不再制订战略，取而代之的角色是充当当地

I B M的大使，负责取悦客户和推销 I B M理念。这样，那些在旧的地区结构中曾经管理过一个公司或

一个地区的人发现，他们的角色有了很大程度的转变，责任有了很大程度的减少。现在，在具有较

强烈的产品导向结构中，覆盖欧洲的工业集团经理拥有了这份权力。他们领导着新型的行业部门团

队，并向负责 I B M世界范围业务的1 4个工业集团中的一个集团报告。

由地区结构转向产品结构并非是一件容易的事情。原先的管理人员发现其角色发生变化时，可

能会抵制，而且地区调整目标要服从于产品效率目标。但不管怎么样， I B M感觉到要在激烈竞争的

全球工业中面对挑战，这种组织结构的中断是必要的。

资料来源：Based on Business Week Online, 1994b .

8.2.5   混合结构与世界矩阵结构

世界产品结构与世界地区结构对于实施多国战略都具有优势和劣势。产品结构最适合支持强

调全球产品与合理化（世界产品利用世界范围内低成本原材料来源和世界营销战略）的战略；地

区结构最适合支持强调当地适应性调整（管理人员通常是当地人员并对当地需要敏感）的战略。

但是，绝大多数多国公司采取的战略既包括对当地调整的考虑，又包括对全球化的经济与产品发

展利益的考虑。结果，几乎所有的多国公司都拥有混合结构。产品的性质决定重点是放在公司的

产品一边还是地区一边（产品的全球化程度如何？），同时决定着市场的性质（主要市场的复杂性

及差异）。

例如在索尼公司总部，虽然世界产品组的管理人员对其业务实施广泛的监督，但是，索尼公司

也仍然强调地区方面的需要，将公司的全球经营划分为日本、北美、欧洲和世界其他地区等 4个大

区。生产消费品的巨型公司联合利华 P L C公司拥有在以下3个地区设立地区经理的区域性组织结构：

非洲 /中东、拉丁美洲和东亚 /太平洋地区。然而，欧洲和北美的经理向世界产品协调者报告

（Business Week Online, 1 9 9 4 a）。在下面的案例8 - 3中，我们将看到宝洁公司是如何运用一种基于国际

分部但也设有地区子公司这样的混合结构，来弥补传统国际分部如图表 8 - 8所示的弱点的。

案例8-3   宝洁公司的一种混合结构

宝洁公司是为数不多的仍采用国际分部作为主要组织形式的大型跨国公司之一。宝洁

公司按照产品分部形式来构建其在美国的公司，同时按照国际分部形式来组织其国际生产。

我们的讨论将表明，对于一个拥有从洗衣皂到保健与美容护理产品等 4 0大类产品的公司来

讲，国际分部将不能很良好地运转，然而，宝洁公司却是一个运用成功的公司。

为什么它能够在宝洁公司有效地运转呢？它是如何运转的呢？从许多方面讲，宝洁公

司的国际分部是与其在美国的总部相平行的部门。国际分部之下是一个混合的地区与产品

组织，它将公司在世界范围分为三个大陆集团，其中欧洲被分为两个广义的产品集团。在

欧洲，理查德森·威克斯负责健康与美容护理产品，同时欧洲技术中心控制着其他产品。

图表8 - 8显示的是简化了的宝洁公司的组织图。

在宝洁公司的国际分部之下是地区性组织，因为对于宝洁公司生产的诸如面包和黄油

这样的消费产品而言，地区性调整是十分必要的。地区经理有责任重视本地区的产品开发

需求。然而，虽然在组织图上没有标明，但是这些地区经理还应对世界范围的产品开发负

有责任。如果一个地区开发出一种好的产品，那么，公司文化和高层管理的期望就会鼓励

将这种信息与美国以及其他地区的产品分部共享。
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资料来源：Based on Humes 1993, 141-46, 244.

图表8-8   宝洁公司混合结构中的国际分部

为平衡地区结构与产品结构的利益和协调混合的产品与地区性下属单位，有些多国公司建立了

世界矩阵结构。与大多数混合组织结构不同，世界矩阵结构（如图表 8 - 9所示）是一个对称性的组

织：它在产品类型和地区分部两个方面具有相同的授权路线。矩阵结构为公司同时实施地方性战略

和全球性战略提供了理想的组织结构，地区分部注重国别的反应能力；而产品分部注重全球效率。

只有当对地区调整方面的环境需要与同规模经济相关的产品标准化方面的环境需要趋于相等时，矩

阵结构才能最好地发挥作用。如果没有这些接近等同的需要，组织就将根据哪一方面对竞争优势更

为重要而演变成产品结构或地区结构。

在理论上讲，矩阵组织会产生高质量的决策，因为两个或更多的经理要就如何平衡当地与世界

性的需要达成一致的意见。处于产品分部和地区分部结合点位置上的经理被称为“双重领导的经理”，

因为他们有来自公司产品方面的上司和来自公司地区方面的上司。产品上司们倾向强调诸如效率和

世界产品等目标，而地区上司则倾向于强调当地市场的调整。这些利益上的冲突意味着要在全球化

和地区化压力之间寻求一种平衡，因此，对于所有层次的管理人员来讲，矩阵结构要求不断地补偿

产品需要和地区需要。

要成功地平衡存在于全球需要与地方需要之间的内在冲突，矩阵组织需要广泛的资源用于经理

之间的沟通。中层经理与上层经理必须具备良好的人际关系技能，这样才能解决产品与地区之间的

利益冲突所产生的无法避免的人事冲突。中层经理还必须学会与通常具有竞争利益的双重上司相处，

高层经理转而准备解决地区经理与产品经理之间的冲突。

矩阵结构是否值得这种努力呢？在 8 0年代，矩阵结构是对全球-当地两难困境在组织上的一种

解决方法。但是最近，矩阵结构开始受到责难，因为产品经理与地区经理之间的一致性决策被证明

是缓慢而繁琐的。在许多组织中，矩阵变得太官僚，存在太多的会议和太多的冲突。例如，诸如下

面案例8 - 4讨论的皇家荷兰 /壳牌集团等一些组织放弃了其矩阵结构而回到产品结构。其他一些组织

为进行更有灵活性的迅速的决策，已经对其矩阵结构进行了重新设计。在这些更具弹性的矩阵结构

中，矩阵管理层根据需要对在产品和地区方面的关键性决策加强了集中管理。例如，具有独特性的

地区可能要求具有更为特殊的战略的自由。面对这种情况，美国电话电报公司和欧文斯·科宁
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（O w e n s - C o r n i n g）玻璃纤维公司在中国建立了具有高度自主权的单位。他们相信中国当地与亚洲市

场变化迅速，以致于当地经理（包括中国的和外派的）需要很大的自主权以寻找机遇（ B u s i n e s s

Week Online 1 9 9 4 d）。

图表8-9   世界矩阵结构

案例8-4    壳牌石油公司的激进变革

在1 9 9 5年3月2 9日，公司主席葛尼路斯A. J. 赫斯特拉特尔（Cornelius A. J. Herkstruter）

宣布了一项对皇家荷兰 /壳牌石油集团进行改组的激进方案。在他于伦敦和海牙的公司总部

发表的讲话中，宣布矩阵组织结构已经成为过去，取而代之的是将向高级主管小组报告的

诸如勘探、生产与化学等全球产品分部。这些主管将拥有集中的决策权，不再与国家或职

能部门经理分享这种权力。

壳牌公司旧的矩阵组织是相当复杂的。对于多国公司来讲，大部分矩阵组织将两种

（通常为地区和产品）组织设计结合在一起，而壳牌公司的矩阵结构是多维的，一些管理人

员既是职能分部经理，又是产品分部经理，还是地区分部经理。比如，一位财务主管有一

个职能分部上司（如财务执行总裁C F O）、一个国家层次的上司和一个产品分部上司（如化

学制剂产品上司）。

现在，该公司主席确信，过去的几年里，壳牌公司复杂的矩阵组织导致了其严重的官

僚作风。因为矩阵结构需要的管理人员太多，并且，矩阵组织的会议与意见统一的决策方

式降低了决策的速度。为在石油行业中保持竞争力，行业分析专家认为，壳牌公司必须取

消许多管理职位，尽快地找到商业机会。

资料来源：Based on Dwyer and Dawley 1995.
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国际商务竞争的日趋激烈和复杂带来了以地区和产品为焦点的战略以外的其他战略的发展。在

以前，我们已经提到这形成了跨国战略，为有效地实施这一战略，还需要有一种新的组织形式，这

就是跨国网络结构。

8.2.6    跨国网络结构

跨国网络结构代表着对具有当地反应能力，并且利用全球规模经济、寻找诸如全球知识来源等

地方优势的复杂需要的一种最新的解决方法。与矩阵结构一样，跨国网络结构试图获取各种组织结

构方案的所有优势，它综合了职能、产品和地区的下属单位。但是，与具有对称性的矩阵结构不同，

跨国网络结构不具备基本形式，它不具有对称性或组织的产品与地区之间的平衡。代之的是，跨国

网络结构是一种连接世界范围内不同类型子公司的网络，处于网络中心结点的单位协调产品、职能

和地区方面的信息。不同的产品类型单位与地区单位具有不同的结构，通常没有两个下属单位是完

全相同的。跨国单位的演变是为了利用其所在世界某一地方的资源、人才和市场机会，这些资源、

人才和思想可以全方位流动。

资料来源：Choshal and Bartlett 1990, 605. Used with permission.

图表8-10   飞利浦公司跨国结构的地区联系
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荷兰的多国公司 N . V.飞利浦公司是跨国网络的一个典型例证。该公司在 6个不同的国家从事

经营活动，其生产的产品从国防系统到灯泡等多种多样。该公司拥有根据产品相似性划分的 6 0

个产品亚类基础上的 8个产品分部，每个产品分部都拥有世界范围的子公司。子公司可能集中于

一种产品或一定范围的产品，子公司可能专业化于研究与开发、制造或对世界或地区市场的营

销，还有些子公司只集中于销售。一些子公司高度独立于总部，而其他单位却受到总部的严格

控制。

在地区方面，飞利浦公司将世界划分为三类：包括荷兰和美国在内的“关键国家”，在这些国

家为当地和世界市场生产，控制当地销售；包括墨西哥和比利时在内的“大国”，在这些国家拥有

一些当地和世界范围的生产设施，并进行当地销售；“当地经营国家” 是一些小国，在这些国家

设立的主要是销售单位，这些单位从产品分部在其他国家的世界生产中心进口产品。飞利浦公司的

所有这些设计选择的目的是最大限度地提高效率、组织学习和当地反应能力（ Ghoshal and Barlett

1990, 604; Humes 1993, 252-59）。

关于如何看待飞利浦公司这样一个十分复杂的跨国网络结构，图表 8 - 1 0和图表8 - 11分别表明了

两种不同观点。一种观点注重区位之间的地理联系；另一种观点则注重不同地区的职能方面。另一

家经常被认为拥有原型跨国结构的公司是 A B B公司。下面的案例 8 - 5就是探讨A B B公司的跨国网络

结构，即被公司前执行总裁命名为“宽松矩阵”的组织结构。

资料来源：Adapted from Humes 1993, 256-57.

图表8 - 11   飞利浦公司跨国结构的产品联系
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案例8-5   ABB公司：一个具有矩阵结构和跨国经营特征的组织

A B B公司是一家总部在瑞士的、规模大于西屋公司并希望与通用电器公司（ G E）为伍

的电器设备公司。虽然总部在瑞士苏黎世，但是公司的 1 3位高级经理在开会时只用英语交

谈。英语是一种通用的语言，但它对绝大多数经理（只有一名经理除外）而言，却是一门

外国语言。这种会议语言的选择使A B B公司的全球文化人格化了。

按照A B B公司前执行总裁柏西·巴尼维克（Percy Barnevik）的观点，A B B公司的组织

是一种松散的、分权式的矩阵组织。A B B公司有大约1 0 0名国家经理，其中大部分来自相同

的国家；6 5名全球经理领导以下若干产品细分而成的产品分部：运输；工艺自动化；环保

设备；财务服务；电器设备；以及发电及其电的传输和分配。矩阵结构在 11 0 0家当地公司

层次产生具有两个上司的经理，这些当地公司的经理必须面对负责当地经营的国家层次的

上司和负责世界效率的全球经理。

由于矩阵是不平衡的，并且下属单位的职能也不一致，所以，组织是跨国性的。根据

实际情况，国家层次的或负责全球产品的上司可以拥有控制权。 A B B公司的组织文化鼓励

在产品线内部共享技术和产品。比如， A B B公司的美国蒸汽涡轮经营就采用由瑞士公司开

发的技术来修理利用美国技术制造的设备。对于“不是这里发明”的事物，并不存在抵制

倾向，管理层甚至希望当地管理的工厂也参与到全球合作中来。例如，坐落在 1 6个国家的

3 1个变压器工厂每月通过德国曼汉的全球细分的地区总部来共享其所有的绩效数据，甚至

如果一个工厂出现问题，全球总部希望可以从所有的工厂得到解决方案。

资料来源：Based on Taylor 1991; and Rapoport, 1992.

跨国网络的基本结构框架是由三种因素构成的：分散的下属单位、专业化经营和相互依存的联

系（Bsrtlett and Ghoshal 1989,89-94）。如上所述，跨国网络结构利用灵活的跨国子公司作为基本结

构单位。

分散的下属单位意味着管理层将子公司设立在世界范围内对公司有利的任何地方。有些子公司

利用较低要素成本（如较低的劳动力成本）；而其他单位则提供有关新技术、新战略和消费者趋势

的信息，所有的下属单位都试图利用世界范围的管理与技术人才。下面的案例 8 - 6表明两家美国公

司是如何利用不同国家的工程师生产关键产品的。

案例8-6    人才到处有—一家无国界公司寻求低成本人才

以电信和信息高速公路的发展为动力，中国台湾地区台北市、爱丁堡、新加坡等城市

正成为技术突破和全球范围内产品开发的中心。在这些地区拥有子公司的跨国公司可以找

到从软件开发到建筑等领域的有才能的工人。例如，摩托罗拉公司雇佣了 7 5名新加坡当地

工程师设计其最初的寻呼机；北方电信有限公司希望雇佣 2 5 0名中国工程师在北京开发生产

软件、蜂窝电话和多媒体设备。

海外人才队伍的很大吸引力是在价格上。比如，在中国台湾地区，合格的电路板设计

工程师能赚到大约25 000美元；在中国或印度，雇佣同样高层次的人才的花费却不足 10 000

美元；而在加利福尼亚或波士顿，同样的人才却要花费 60 000到100 000美元。

资料来源：Based on Business Week Online 1 9 9 4 d.

专业化经营意味着下属单位专业化于特定的产品线、不同的研究领域和不同的营销领域。专业

化是建立在下属单位利用公司子公司所在的每个地方和任何地方专门知识或其他资源扩散的基础之
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上。例如，飞利浦公司拥有8个设立在6个国家的研究实验室，其中有些单位拥有广泛的指令，如在

E i n d h o v e n的飞利浦公司的中心实验室；而其他单位集中于特殊领域，如在联合王国红山的晶体管

电子学实验室（Bartlett and Ghoshal 1989, 91）。

为了管理分散的和专业化的下属单位，相互依存的联系必须存在。在相互依存的联系中，各单

位共享源源不断的信息和资源。要做到这一点，跨国网络通常要建立以最新技术为基础的通信系统。

例如，通用电器公司家电公司的执行总裁理查德·斯顿西弗（ Richard Stonesifer）在每个星期五上

午7点都与其亚洲同事举行电视会议，在随后的五个小时里，他将伴随着升起的太阳同从美洲到亚

洲的经理们召开电视会议（Business We e k 1 9 9 4 d）。

下面的多国公司管理概要提供了上述各种跨国活动的其他现实世界的例证。

多国管理概要

跨国活动

由于跨国模型没有固定的组织成分和活动，所以在组织设计中，应考虑下列公司是如何将跨国

活动纳入组织设计中的。

• 为快速决策，实现组织结构扁平化。A B B公司在1 4 0多个国家从事经营，但在最高层管理与

经营单位之间仍只有一个管理层次。

• 为缩短产品生命周期，分散研究与开发。芬兰的蜂窝电话制造商—诺基亚（N o k i a）公司将

其工厂层次的研究与开发部门设置在世界 5个工厂之中，各厂工程同时进行，并且，公司文化鼓励

与设在各个国家的工厂分享任何有价值的工程信息。

• 寻找全球产品。德克萨斯仪器公司建立了受命为公司在世界范围内寻找潜在全球产品的小

组。

• 利用世界范围的人才。A B B公司在瑞士设计机车，在瑞典设计高速列车。新加坡的工程师为

摩托罗拉公司设计一种新型的寻呼机。

• 整合工厂劳动力。在新加坡工厂的员工与其美国姊妹工厂的员工之间建立合作性文化，摩托

罗拉公司将员工们带到科罗拉多的一个旅游胜地进行外向 (Outward Bound-Style)型团队建设游戏。

• 使用电子邮件和信息系统。联合利华P L C公司在全世界有31 000名员工，他们通过电子邮件

或L o t u s便条进行通讯联系。墨西哥的Cemento Mexicanos公司按一个键就能够分辨其西班牙子公司

生产的烤炉所使用的能源。

资料来源：Based on Beamish,1994,158; Business Week Online 1994c;and Business Week Online 1 9 9 4 e.

8.3   多国战略与结构：总论

图表8 - 1 2表明了多国战略的选择与组织结构选择之间的关系，每一种战略之间的联系也表明了

多国组织结构演进的“典型”路径。

国家与地区反应能力的战略（如在第 5章讨论的跨地区或地区战略）要求使用地区组织结构。

国际战略要求管理人员采用产品组织结构并拥有全球产品。

绝大多数公司利用出口部或国际分部来支持其早期的国际化。继而，如图表 8 - 1 2所表明的，依

据其战略的全球化，公司发展到世界产品结构或地区结构阶段。此后，由于当地调整的压力与全球

化的双重需要，许多公司转向矩阵结构或跨国网络结构。但是，绝大多数公司从未达到纯粹的矩阵

或跨国境界，代之的是，它们采用具有某种矩阵和跨国性质的混合结构。近年来，由于更多的产品

全球化以及来自全球产品的竞争效率，出现了大公司赋予产品分部更大权力和设立跨国性更强的子

公司的增长趋势。
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资料来源：Based on White and Poynter 1989. 84-89; and Daft 1995, 245.

图表8-12   多国战略、结构与发展

对小型多国公司的含义

尽管较小的多国公司倾向采用出口部或国际分部作为组织结构，但是，它们仍可以实施所有调

整后的多国战略。例如，在出口部或国际分部下，小公司可以设立专门的部门、任务小组或团队来

识别、创造和生产全球产品。正如我们在第 6章所注意到的，小型多国公司可能并不需要大公司所

有的结构设置就可以进行研究、开发，并将产品引入市场。以团队和直接交流为基础的宽松的组织

结构可以提供速度方面的优势。

同样，小公司可以通过调整其销售的母国的产品来适应当地或地区市场，从而可以支持跨地区

或地区性战略。尽管小公司可能并不具备收购接近当地市场的当地子公司所需的资源，但它们却具

有获取当地市场信息的其他途径。以出口为主的小型公司的一种结构适应性调整就是雇佣专业人员

队伍，这些人员队伍应具有丰富的关于一国或地区的语言、文化、商业惯例和消费者偏好的知识，

该队伍可以定期访问利益地区或国家，并向产品和职能经理就服务于国际顾客的潜在产品调整提供

咨询。

最后，小公司可以使跨国子公司利用世界范围的资源优势，例如一种廉价的跨国网络的来源

是将研究与开发工作分包到世界拥有成本低但质量高的工程师的地区。对于全球起步的公司，因

为所有的单位无论如何都必须从头开始建立 , 所以，起步时就建立跨国子公司可以创造最富竞争力

的组织。

我们已经讨论了如何将组织划分为最能支持不同战略的下属单位，下面，我们将考察这些单位

如何被结合在一起来实现组织的目标。

8.4   控制与协调体系

选择不同类型的下属单位履行专门的任务和责任仅代表多国公司在组织设计方面的一种主要决

策。此外，高层管理必须设计组织体系来控制与协调其下属单位的行为，这是一项十分困难的工作。

国外子公司在地理区位、地方市场、文化与法律制度以及子公司可利用的人才与资源条件

（C a r y, 1 9 8 4）等方面存在着很大的不同，这一节将说明多国公司用于控制与协调其分散经营活动的
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控制与协调体系。

对多国公司来说，组织的控制意味着将子公司活动集中于支持公司战略所采用的程序。控制体

系有助于建立组织的垂直联系和组织层级结构中的上下联系。

控制体系的两个基本职能是帮助多国公司下属单位将其活动集中于支持公司整体的战略目的与

目标。首先，控制体系衡量和监督下属单位在公司战略中发挥作用的绩效；其次，控制体系对下属

单位的有效性向其管理人员提供反馈。评估与反馈可以帮助高层经理与下属单位沟通战略目标。此

外，评估、反馈与奖励体系（晋升和薪酬）相结合可以适当地引导下属的行为。

协调体系有助于建立组织的水平联系。它可以提供子公司之间的信息流动，并由此协调它们各

自的经营活动。例如，福特公司为实施其 2 0 0 0年战略，计划利用完善的信息体系使欧洲、美国、日

本的设计者可以协调其为世界市场设计轿车的工作，工程师们可以直接进行交流并及时取得复杂的

设计信息。下面将对控制与协调体系作更为详细的说明。

8.4.1   控制体系

存在4类广义的控制体系：产出控制、官僚控制、决策控制和文化控制。

产出控制体系是基于经营成果而不是取得这些经营成果所采用的过程来评估一个单位的绩效。

当应用于多国公司时，高层管理与当地管理之间通常就国外子公司的产出目标进行协商，这些产出

目标必须支持公司的总体战略。当总部评估子公司并依据子公司完成产出目标的优秀成绩来奖励经

理时，控制也就发生了。

赢利责任是最普遍的产出控制，如上所述，利润中心是赋予依据其盈利或亏损绩效而受到控制

的单位的名称。公司通过考察每个利润中心的盈亏来对这些单位进行比较，上述的微缩子公司通常

是一种利润中心。这些作为利润中心的子公司通常制定自身的战略、雇佣当地工人并且其行动独立

于多国公司的总部。高层经理根据对母公司创造的利润来评判各单位及单位经理的成绩。

除利润之外，诸如市场份额、开发新技术和供应高质量原材料等其他方面的成绩也为控制多国

子公司绩效目标提供了方法。例如，具有多国战略和结构的公司可能采取不同的方式来评估其每一

家子公司，对一家子公司可能基于其开发世界产品来进行评估；而对另一家子公司可能依据占有市

场份额的市场渗透情况进行评估。

官僚控制体系强调管理组织内的行为，而不是结果。典型的官僚控制机制包括预算、统计报告、

标准的操作程序和决策的集中化（Daft 1995,314-16），这些体系运作如下：

• 通过预算设定一定时期内财务开支的目标。预算是通过提供限制子公司在任何活动上开支的

规则来控制子公司的行为。预算注重成本控制并通常强调效率目标，也就是说，有效率的下

属单位能在固定的预算范围内生产更多的产出（服务和产品）。

• 统计报告向高层管理提供有关非财务成果的信息。例如，一个服务性组织可能报告每周顾客

抱怨的数量，制造组织可能报告生产的产品数量和被质量控制部门检验退回的产品数量。

• 标准的操作程序（S O P s）提供了用于鉴别被认可的行为方式的规则与制度。例如，S O P s可

能规定所有子公司都应遵循的一套人事评价的标准方法。

决策控制代表组织层级结构中管理人员拥有决策权的层次。在组织中上层管理很少进行所有的

决策。但是在分权的组织中，较低层次的经理要进行大量的较重要的决策；在集权的组织中，高层

经理进行绝大多数重要的决策。在大多数世界产品结构中，对职能和战略行为（如生产、财务、营

销和产品战略）的控制集中在产品分部的总部，当地国家层次的子公司经理只负责当地行政、法律

和财务事务（Beamish et al. 1994,153）。相比较而言，分权决策在世界地区结构中则更为普遍，当

地国家或地区经理拥有来自总部的很大的自主权。跨国网络结构在决策控制方面不存在一般规律，

跨国网络结构有许多总部，每个总部根据当地的专门知识及战略环境控制不同类型的决策。依据子

公司的力量，决策可能集中在总部这一结点或被放权到较低层次。

文化控制体系利用组织文化（可参考第 2章）来控制雇员的行为和态度。强有力的组织文化可
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以在工人中树立共同的准则、价值观、信念和传统。这种文化鼓励员工对组织的高水平承诺和支持，

工人和经理了解管理目标并将其努力导向支持这些目标。目前许多专家证明，一种强有力的组织文

化是联结多国公司与来自许多不同文化背景的管理人员的唯一方式。

文化控制有利于跨国网络结构的控制机制。尽管跨国组织继续利用官僚与产出控制机制，但是

国际环境的不确定性和复杂性使得这些较为正式的控制机制的有效性低于文化控制。例如，巴黎总

部设定的预算和产出目标可能在时间上并不适应布达佩斯或新加坡变化的环境。因而代之的是，总

部依赖当地经理对公司的承诺，并相信他们会适应当地条件进行调整。

皇家荷兰 /壳牌集团具有利用其强大的全球文化来凝聚分布在 1 0 0多个国家的经营公司的能力。

尽管它一直是世界上最盈利的公司之一，但是，壳牌公司正在由地区结构向产品结构的组织转变。

壳牌公司所将面临的挑战是在赢得新型的产品组织效率的同时，保持其卓越的文化控制体系。如果

考虑下面的跨国管理挑战，你认为壳牌公司会成功吗？

跨国管理挑战

壳牌公司（壳牌石油集团）的全球家庭—如何必须改变

直到最近才将权力集中于产品分部的领导，而以前皇家荷兰 /壳牌集团一直是一个在1 0 0多个国

家拥有高度独立经营的地区性组织。为给具有广泛而不同的国家利益和条件的单位和具有双重国家

（英国和荷兰）遗产的总部带来凝聚力，壳牌公司发展了一种强有力的公司文化。这种文化鼓励人

们即使在关注当地利益的时候，也要与母公司保持一致。这种文化结合的建立障碍来自于壳牌公司

典型管理人员的大量国际任职，许多管理人员在壳牌公司的职业生涯中服务于 4个以上不同的国家。

壳牌集团进行产品组织的演变可能会导致其控制机制的转变，当利润和亏损的责任被转移到产

品分部总部时，产出控制就将变得很加重要。剩下的就要看壳牌公司能否从强有力的公司文化和产

品分部这两个层次的产出控制方面获益了。

资料来源：Based on Humes 1993, 224; and Dwyer and Dawley 1995.

多国公司依据其具体结构而在不同程度上使用所有的控制机制，图表 8 - 1 3表明了控制机制与基

本的多国组织结构之间的联系。

图表8-13   多国组织结构中控制机制的应用

多国结构
控制体系

产出控制 官僚控制 决策控制 文化控制

国际分部结构 最可能是利润控制 必须遵循公司的政策 有一些集中化的可能 与对待其他分部一样

世界地理结构 利润中心最为普遍 有一些必要的政策 当地单位有自主权 当地子公司的文化

和程序 常更重要

世界产品结构 供应的产出、供销 对产品质量和一致性 生产分部的总部决 对一些公司是可能

售的销售额 进行严密的过程控制 策集中化 的但并不总是必要的

矩阵结构 产品和地区单位共 不太重要 在地区和产品单位 文化必须支持

同分担利润责任 之间进行平衡 共享决策

跨国网络结构 用于供应商和一些 不太重要 几乎没有总部决策 组织文化凌驾于国

独立的利润中心 集中化，更多的决策 家文化之上，支持共

集中于网络关键节点 享与学习；最重要的

控制机制
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8.4.2   协调体系

有6种基本的水平协调体系：日常文书（备忘录，报告）、直接接触、联络官角色、任务组 、

专职协调人和团队（Daft 1995, 196-99）。我们首先讨论提供最低数量协调的机制，然后继续讨论提

供最大数量协调的机制。

所有的组织利用诸如备忘录和报告等日常文书来协调下属单位的活动。报告其活动的单位可

以使其他单位了解到有关问题、产出水平、创新或其他方面的重要信息。随着低成本计算机设备

的使用越来越多，许多备忘录和报告不再采取书面形式，公司使用电子邮件来替代。电子通信对

多国公司特别重要，他们需要迅速的远距离和跨越许多时区的交流，管理人员不需要到场接受电

子邮件通信。

直接交流意味着经理或工人面对面的交流。对多国公司来讲，直接交流常常需要先进的电视会

议和一种通用的语言。例如，通用电气公司的医疗系统在一年内召开了近 1 000小时的远程电话会

议。福特公司拥有计算机辅助设计和生产系统来连接两个洲之间的联系，使得其在欧洲和美国的工

程师交流设计与工程想法（Business Week Online 1 9 9 4 a）。

联络官角色是指部门中一个人负责与其他部门人员沟通的具体职责，联络官角色仅是经理工作

职责的一部分。例如，在一家多国公司，一国的子公司经理可能被赋予在世界某一地区内协调营销

业务的职责。专职协调员类似于联络官的角色，但协调工作是他们唯一的工作职责。通常产品经理

是专职协调员，产品经理与设计小组协调产品开发、与制造部门协调产品的生产以及与营销部门协

调产品的销售和促销。在多国公司，他们通常起着连接生产单位与当地国家的经营的作用。

任务组是为解决诸如进入新市场等具体的组织问题而创建的临时小组。它们通常联接一个以上

的部门。例如，为利用在中国出现的新的市场机会，联合利华公司组建了一个从其上百个国家经营

中遴选出来的会讲汉语的排难人员小组，然后派往中国。这些排难人员建立工厂、规划战略和组织，

并且当他们完成了使命后就返回其母国（Business Week Online 1 9 9 4 e）。

团队是最强的协调机制。不同于生命期短的任务组，团队是组织的永久单位，来自若干组织下

属单位的团队专门研究一些具体问题。例如，从事产品开发的团队可能包括来自研究与开发部门的

工程师和来自生产与营销部门的经理。在多国公司的范例中，德克萨斯仪器公司利用称为 N o m a d s

的永久的特殊项目团队在世界各地建立芯片制造工厂（ Business Week Online 1 9 9 4 d）。

在多种多样的控制方案中，大多数多国公司采用多个甚至所有的控制机制。但是，矩阵结构和

跨国网络结构对协调具有很高的要求。在这些类型的组织中，你会发现更多的是尽量采用所有的协

调机制，特别是任务组、专职协调员和团队。

这一节通过说明管理人员为控制和协调多国组织而采用的各种类型的下属单位，完成了我们对

组织设计的考察。

本章小结

良好的战略本身并不能保证成功的多国经营，有效地实施与之同等重要。也许战略实施中最重

要的部分是拥有适宜的组织设计来实现战略意图、目标和目的。这一章对多国公司如何利用组织设

计实施多国战略进行了考察。组织设计考虑的是对下属单位的选择（如何分解工作）以及控制与协

调机制的选择（如何集中下属单位的努力）。

作为辅助背景知识，本章重温了基本的组织结构。从文字和图表两方面描述了职能、产品和地

区组织结构，还就其优势与劣势两个方面进行了比较。因为，职能、产品和地区组织结构是多国公

司采用的组织结构的屏障，所以对这些基本结构的了解是十分必要的。

随着公司战略的国际化，它们通常从采用出口部或国际分部演进到更为复杂的组织结构。要采

用较复杂的组织结构，多国公司需要其他国家的子公司从事价值链活动（如制造），其中一些子公
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司是微型复制品 , 即仅仅是对母国组织的再复制；其他子公司则是跨国的，可依据当地的优势和母

公司的需要从事任何活动或设立在任何地方。公司根据其选择的结构来采用不同类型的子公司。

如果公司采用多地区或地域性的多国战略，那么，他们通常倾向于世界地区结构。这种结构注

重对当地市场的反应。相反，世界产品结构支持更具全球性的国际战略，这是一种有利于确立和销

售世界产品的组织形式。混合结构与矩阵结构支持具有不同的产品与业务混合战略的公司，这种结

构试图综合来自产品结构与地区结构的某些利益。跨国网络结构超越了矩阵结构与混合结构，它不

具有固定的形式，其子公司对战略环境所要求的全球效率压力、公司学习需要或当地需要能够做出

独特的反应。

没有整合机制的组织设计是不完善的。这些整合机制连接下属单位并协调其活动，诸如文化与

官僚控制等控制体系进行垂直的组织联系；诸如任务组和团队等协调机制进行水平的组织联系。多

国组织采用所有的这些整合机制，但是，对多国公司而言，文化控制通常被认为是最重要的，强有

力的组织文化有助于多国公司沟通其雇员的国家文化。

拥有适当的结构并不能使多国战略完善。在后面的各章，你将发现正确的人力资源管理、领导

和激励是多国公司支持不同战略所必需的。

思考题

1. 你工作所在的公司拥有三种主要产品，你的总经理决定在国际市场销售这些产品。她就设立

组织结构问题征求你的意见，那么，在你提出建议之前你将与她就公司的国际战略探讨哪些

问题？

2. 相对于世界地区结构，世界产品结构具有哪些优势？什么类型的公司最可能选择哪种类型的

结构？

3. 矩阵组织结构的成本与利益是什么？

4. 对于只具有出口部或国际分部的一家小公司，什么样的跨国活动最可行？

5. 指出多国公司中文化控制比官僚控制更有效的一些领域。

章后案例 全球竞争中的两个组织—它们能运行吗

福特公司（F o r d）

在1 9 9 5年1月，英国出生的福特公司首席执行总裁亚力克斯·特罗特曼（ Alex Tr o t m a n）为福

特公司启动了一种新的战略。这个被称为“福特 2 0 0 0”的战略是基于这样的考虑：即通过提高公司

效率和为适应快速变化的世界市场加速产品开发来降低公司的成本。此战略的实施依赖于在世界范

围内销售汽车，继而在生产与开发领域降低成本，并通过世界范围的生产团队的高度合作与努力来

加速产品开发的速度。

为什么这个战略具有必要性？因为竞争者发展得太快了。日本汽车制造商的新产品投放市场的

平均时间为4年，而福特公司则为 5年，克莱斯勒公司甚至将其N e o n型车投放到市场仅用了不到 3年

的时间。此外，还因为竞争对手更加富有效率。例如，福特公司在汽车方面的税前利润率为 5 . 4 ，

而克莱斯勒的税前利润率比福特公司的两倍还要多，为 11 . 6%。福特公司每名工人生产 2 0辆汽车，

而丰田公司则达到3 7辆。

为实施“福特2 0 0 0”战略，很有必要彻底地改造福特公司的世界组织结构。首要的问题是：将

欧洲福特公司和北美福特公司合并为一个协调的组织。其目标是：避免欧洲和北美汽车设计的重复，

并在这两个洲生产相类似型号的汽车，从较少的供应商采购中获取规模经济( 1 9 9 5年的50 000家到

1 9 9 7年的5 000家）。
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合并和重新设计的第一步是合并美国和欧洲的产品开发中心。福特公司将 15 000名员工配置到

5个新的汽车中心，每个中心负有特定型号汽车的全世界范围经营的责任。其中 4个中心位于美国密

歇根州的D e a r b o r n，第5个中心分设在英国的D u n t o n和德国的M e r k e n i c h。例如，欧洲的汽车中心负

有开发全世界小型汽车的责任，密歇根州的中心则负有开发商用卡车的责任。另外，汽车的设计现

在是由工程师、设计师和汽车制造商组成的长期团队进行，这和以往有所不同，以往仅是指定公司

职能专家临时负责项目。其希望是生产基本零部件被普遍采用（如汽车底盘、汽车驾驶盘），并仅

需要一些很小的改动就能适应当地市场的世界汽车。

对福特公司的重组存在着一些批评。一位对手讲，福特公司的巨型世界组织将导致全球产品的

成本节约全部被抵消的烦琐的决策。一位咨询家不相信福特公司能设计出一种既适合五大洲市场，

同时又能保持低成本的汽车。通用汽车公司的管理人员认为，这种关注于发现对其他市场具有交叉

潜力的半独立的地区性组织是更具有弹性的组织形式。

这种组织的效果如何？发动机设计测试时间正从 2年降到1 0 0天，新型汽车项目的审批已经从 2

个多月和2 2次会议降至不到1个月，通过采用来自不同地区的最佳技能而使某些技能得到改进，一

个例子就是将较高效率的美国原型部件合作系统与欧洲工厂监控工程系统进行合并。供应商的数量

也下降了。

某些问题也开始暴露出来。重组一年之后，福特公司开始脱离作为重组关键的设立5家汽车中心

的思想。公司正将其产品开发单位减少到3个，用以避免重复和竞争。同大多数重组一样，它们也面

临着来自员工方面的一些负面反应。工程师害怕裁员，有些人也对其在新组织中的位置感到迷惑。

A c e r电脑公司

A c e r公司是中国台湾地区一家发展中的个人电脑公司，其每年的收益增长率接近 5 0 ，到1 9 9 6

年（公司2 0周年），A c e r公司的收益已经达到 6 0亿美元，A c e r公司现在已进入全球个人电脑销售的

前7强行列。A c e r公司生意的2 9 来自于为其他品牌如日立（H i t a c h i）、西门子（S i e m e n s）计算机提

供原始设备的生产，但A c e r公司也以自己的品牌销售产品。

A c e r公司采取低成本战略，即通过在中国台湾地区和马来西亚的工厂生产自己的元器件，并在

从曼谷到布宜诺斯艾利斯的3 9家低成本地区进行组装。其与德克萨斯仪器公司的高赢利的合资企业

提供计算机存储芯片。

A c e r公司精力充沛的首席执行官Stan Shin希望A c e r公司成为产品不限于个人电脑和元器件的全

球竞争者。他正考虑建立从智能电视机到游戏机这样一条完整的新的电子消费者产品生产线。为在

这一竞争性的新兴市场进行全球性的竞争， S h i n依靠一种全新的组织形式——A c e r公司具有自主权

的全球联邦体制。

从1 9 9 1年起，S h i n就将控制权分散到世界各地的A c e r公司。到2 0 0 0年，他希望在美国、欧洲和

拉美拥有2 1个在A c e r名下独立的公共贸易公司。为启动这一过程，他使 A c e r计算机国际公司3 7 的

股权与公司相脱离，这家子公司专门致力于在新兴市场分销产品。它已在新加坡证券交易所上市，

A c e r计算机国际公司已被局外人控制了 3 7 的股份。A c e r计算机国际公司从Acer Peripherals公司采

购元器件，但是如果P e r i p h e r a l s公司的价格缺乏竞争力，A c e r计算机国际公司也有向其他公司采购

元器件的自由。

位于中国台湾地区的两家A c e r公司的制造企业分别是产值1 0亿美元的Acer Peripherals有限公司

和产值5 6 0万美元的德克萨斯仪器与A c e r公司的合资企业。它们拥有非常大的自主权，不久将成为

公共公司。其中， A c e r有限公司将保留 1 9 9 6年新建的公共公司的股份。 A c e r有限公司拥有 A c e r

P e r i p h e r a l s有限公司4 5 的股权和合资企业4 8 的股权。

为什么S h i n期望这种联邦制能够有效运行呢？S h i n确信，如果当地分销商拥有A c e r公司的股份，

他们将更有动力去销售A c e r公司的产品。S h i n同时也希望当地的灵活性将给公司带来优势。最近在

墨西哥基于当地组装（抵消比索贬值）和以适当的价格提供高品质产品方面的成功显示出， S h i n的
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战略和组织实施可能是有效的。

为保持这种联邦的紧密联系，S h i n将赌注压在强有力的A c e r公司文化和共同财务利益上面。然

而，一旦A c e r公司放弃所有权，A c e r公司将不得不对当地股东的利益做出反应，而不一定顾及中国

台湾地区股东的利益。S h i n承认这一点，并以此作为公司的一种激励力量。他坚信其工程师能够创

造极具吸引力的产品，其吸引力将使相关公司保持对A c e r公司集团的承诺。

供案例讨论的问题：

1. 你是否会建议亚力克斯·特罗特曼（Alex Tr o t m a n）继续他的重组？用本章所讨论的组织形

式来支持你的答案。

2. 如果福特公司的设计是集权的，那么为什么不将制造活动集中于其世界生产单位呢？

3. 福特公司与马自达公司（见第5章案例5 - 4）的关系如何被整合到“福特2 0 0 0”组织结构中？

福特公司对马自达拥有决定性的影响，同时马自达公司有很强的汽车设计能力。

4. 你是否感觉到在福特公司组织文化和使其成为一个更具全球化的结构能力方面所存在的问

题？

5. 你是否认为Stan Shin关于共同利益将增强A c e r公司松散联邦内部联系的观点过于乐观？你建

议采取哪一种整合机制？

6. A c e r公司正由一家以中国台湾地区为控制中心的组织转向以市场力量控制的组织，你认为该

公司还能否保持一种传统意义的组织形式？请做出解释。
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第 9 章
比较组织设计：理解竞争者

与合作者

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 理解组织的规模、技术和战略如何导致不同国家间组织设计方面的相似性

• 认识社会制度如何导致组织设计上的国别差异

• 理解为什么组织是相似的“无文化”假说

• 认识国家文化如何导致组织设计偏好上的基本差异

• 理解日本统一官僚和禀议决策程序

• 理解社会制度如何支持日本的财阀集团和韩国财阀以及意大利外包生产体系
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案例9-1   印度尼西亚正在演变着的商业结构

印度尼西亚的大部分大型企业为华人或华裔所拥有，并且具有以家庭联系为基础的中

国传统商业惯例发展起来的封建的公司结构。例如 Riady 家族的L i p p o集团和Liem 家族的

s a l i m集团均是由6 0多个独立企业混合而蔓生的，而每一家企业都不具有总体合法的结构，

从技术上讲，它们并不存在。

在家族集团的每一个获准建立（合法存在）的公司中，有一个“总裁-董事长”的正

式职位。然而，该家族的成员在该家族的其他获准建立的公司中至少有一个头衔。他们可

能是其他公司的“代理人”，或是另一公司的集团总裁。家族以外的人不会真正地了解该集

团或其控股的价值。

制度上的压力正促使这些传统的结构发生变革。税收法律和金融市场要求更多的有关

公司控股的信息，少数股东在批评缺乏来自家族（多数股东）的信息。此外，尽管它们通

常的利润率很高，但由于缺乏有关公司绩效和所有权方面明确的信息，所以外国投资者仍

不愿向这些印度尼西亚的混合公司投资。作为对这些压力的反应，特别是为了获得所需的

融资，很多印度尼西亚的家族企业创建了控股公司，控股公司是管理以前非正式企业的法

律实体。例如，Wi d j a j a家族准备建立4个控股公司去管理其关键的经营领域，如快餐领域。

控股公司在股票交易所上市，并且公开其财务绩效信息。

资料来源：Based on Shari 1994.

多国管理人员在国际商业交易中面对许多不同类型的组织，尽管世界在技术、通信及全球化方

面的发展使得不同国家的组织日益趋同，但是，每一个社会依然对组织设计提供了特殊的国家环境。

上面的案例9 - 1表明了文化和社会制度如何发挥综合作用，影响来自不同国家的管理人员进行组织

设计以适应其特殊的国家环境，它还表明来自国际市场的压力如何影响组织结构设计。在这一章，

你将了解到组织设计的国别差异，这些差异的发生过程与导致战略管理（第 7章）国别差异的过程

是相类似的。

为什么理解组织设计的国别差异对于多国管理人员是有价值的呢？这具有多方面的原因：第

一，了解构成竞争者组织的文化约束与制度约束，就可以在一定程度上认识竞争者将采用什么样的

战略选择；第二，有关比较组织设计的知识可以帮助管理人员设计其国外子公司，以便更好地适应

当地环境；第三，参与国际战略联盟的公司必须了解组织设计方面的国别差异对其联盟的结构和运

作的影响。

多国管理人员面临的主要问题是如何处理和利用组织设计方面的国别偏好。本章的大部分将解

释为什么在不同的国家产生了独特的组织设计。但是如案例 9 - 1所表明的，从事国际商务的组织面

临着在处事方式上仿效其他国际组织的压力，因此，由于不断增加的国际交流和不断扩大的国际市

场导致来自不同社会的组织之间日益相似，所以，我们还将在这里简要地讨论造成组织设计方面国

家间相似的力量。

9.1   比较组织设计中的重要问题

在比较组织设计时，存在着两个重要问题：什么原因使来自不同社会的组织相似？什么原因又

使它们不同？下面几节在总体上阐述了导致来自不同国家的组织相似的压力和造成来自不同国家的

组织不同的压力。在本章后面，你将看到这些过程是如何发挥作用的具体例证。

9.1.1   组织相似：趋同与无文化假说

学者们将解释不同社会的组织为何相似的原因区分为两类，它们被称做是趋同与无文化假说。



图表9 - 1表明了趋同与无文化假说是如何发挥作用的，接下来的两节将详细讨论这一问题。

资料来源：Adapted in part from Child 1981, 349.

图表9-1   组织相似性：趋同与环境对不同国家组织设计的影响

1. 趋同

有些专家相信，许多管理惯例，特别是那些与战略和结构相关的管理惯例变得日益相似，

这种管理惯例的日益相似被称为趋同。实际上，本书提到的许多多国管理的案例表明了趋同

的影响，这些案例来自世界各地的组织，说明了可以为所有各国的管理人员仿效与采用的管

理惯例。

趋同最明显地表现在跨国公司方面，不论其总部在哪里，在同一产业相竞争的跨国公司趋向拥

有相同的结构和战略，它们都采用其认为最有效的结构和战略。此外，由于在世界市场上相竞争，

所以，跨国公司不仅寻求相同的产品和战略，而且寻求并不需依国界而异的组织方式。跨国公司管

理人员还通常缺乏根深蒂固的国家文化或社会认同，在他们心目中最重要的是他们的公司，而不是

他们的国家。

导致公司追求跨国的战略与结构的相同力量也鼓励来自不同国家的组织变得更加相似，导致跨

国组织数量增长和所有组织间相似的世界市场趋势包括以下方面：

• 顾客需要的日益相似。为满足顾客需要，来自不同社会的组织必须生产相似的产品；要生产

相似的产品，公司倾向建立和采用相似的组织程序。

• 提高工业化与经济发展水平。由于更多的组织具有采用相似技术所需的技术能力与财务能力，

所以也会导致趋同。

• 全球竞争与全球贸易。国际竞争增强了管理人员对其他国家的人们在做什么的认识，例如，

美国管理人员对日本管理兴趣的增强，就是由于日本同美国公司竞争的增强。扩大的贸易意

味着管理人员们之间的交往增多，可以更多地了解来自不同社会组织的战略和结构。竞争与

贸易都促使管理人员们仿效或复制其他国家现成的东西。

此外，国际战略联盟和国际商务教育也推动了共享有关不同组织方式的信息。随着国际战略联

盟的发展，日益增多的来自不同国家的公司相互结合起来，组成具有特殊组织设计的组织。这些合

资企业或联盟提供了有关其他社会组织方式的信息财富，然后，母公司组织利用这些知识来改变或

改进它们自己的组织。

商务教育也有助于同化组织行为。具体而言，在美国和欧洲工商管理硕士项目中，大量

的来自不同国家的学生有助于扩散通用的商务技能，许多学生带着应用最适合其国家文化管

理方法的抱负回到母国。见下面的多国管理概要，它表明许多韩国、印度和中国台湾地区的

工程技术主管人员在广泛吸收美国的工作经验之后，将其管理与工程技能带回他们的国家

(地区 )。
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多国管理概要

管理转移

在韩国、印度和中国台湾地区的许多高科技公司担当高级主管的人员通常是曾经在美国接受过

教育，并且在美国工作了1 0年或更长一段时间的人。美国的技术与管理上的知识技能将他们武装起

来。太阳微型系统公司的一名主管 John Gage估计，在中国台湾地区的电子公司中有半数的工程技

术副总裁曾经在诸如惠普或 S u n等美国公司工作过。如中国香港地区的 Allen Wo n g这样的前外派人

员将在美国公司学到的管理系统借用过来并进行调整使之适合当地的需要，例如， Wo n g在沿循其

先前所在公司（N C R）的做法，将投资于其管理人员的不断教育作为支持长期发展的一种方式。

资料来源：Based on Engardia et al. 1994.

2．无文化假说与环境随机性

有些专家提出，无论国家文化如何，管理人员在组织设计方面的选择在很大程度上取决于组织

环境，组织环境包括组织的规模、技术和战略。

这种假说确定，组织环境制约管理的设计选择（C h i l d , 1 9 8 1年）。也就是说，要具备有效的组织，

那么组织的设计必须与组织的规模、技术和战略相适应。按此观点，在决定组织形式方面，环境力

量的重要性至少不亚于国家文化（Hickson, Hinings, Mcmillan, and Schwitter 1981），这种观点被称

为无文化假说。

一些国家对组织的研究支持了无文化假说，这些研究表明大公司更规范、更专业化并且集权程

度低（Hickson and Mcmillan 1981）。然而，这些发现都是针对规模与其他组织特征之间的关系，这

意味着尽管来自不同社会的组织可能具有不同程度的规范化、集权和专业化，但它们一般对规模差

异的反应相类似。

技术对组织设计影响最大的是在部门层次，而不是在总体公司设计层次。无论其国籍如何，机

器都直接影响着人们如何从事他们的工作，并且制约着管理人员在部门层次的组织设计选择。因此，

无论其国家文化如何，世界范围内相似的工业与信息技术的扩散意味着来自不同国家的管理人员在

其组织部门方面面临着相似的设计选择。然而，并不是所有的社会都可获得相同的技术，人们也不

一定是以完全相同的方式使用技术。

结构与战略在所有的公司都是相互作用的，第 8章表明，多国公司的不同的结构如何支持其不

同的战略。事实上，无论其总部设在哪里，因为它们具有相似的战略，所以许多多国公司都采用相

似的结构。无文化假说依赖这样的前提，即无论是哪个国家，公司都将采用能给予其竞争优势并导

致经济成功的战略和与之相联系的结构（Chandler and Daems 1980）。

3．组织相似：简单的考察

无疑，不同的社会在管理实践方面日益趋同，特别是对于在经营与人才选择方面跨越许多国家

的、日益增多的公司来说，更是如此。此外，来自所有国家的管理人员都仿效有效的东西。例如，

日本管理人员借鉴和改进了J u r a n关于质量的“美国”思想，并且当日本公司开始冲击许多美国组织

时，美国管理人员在1 0年后又重新借用J u r a n的思想（Juran 1989）。规模、技术和战略也影响组织设

计，而与组织的国别区位无关。具体而言，技术上的相似性可以推进组织设计上的趋同。

但是，有资料表明，尽管存在着采用相似组织结构的压力，但依然存在着在管理实践上的国别

差异，特别是组织设计上的国别差异（Dunphy 1987）。下一节将较详尽地解释导致组织不相同的力

量的模型。

9.1.2   不同的组织：国家文化和社会制度的影响

同一社会中的组织之间具有相似的设计，但来自不同社会的组织之间具有不同的设计，导致这
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种现象的两个基本的且相关的原因是：第一，国家文化会影响偏好的组织方式，也就是说，来自不

同文化的人们在与其文化价值观和准则相一致的组织环境中会感到更加舒适。例如，在高权力化程

度的文化中，偏好那种具有明确的管理授权层级结构的组织。

第二，来自制度环境的压力不仅影响管理人员如何选择战略（如第 7章所讨论的），而且也影响

管理人员如何选择组织设计。与国家文化密切相关的诸如政治体系、教育体系、法律体系和经济体

系等社会制度将决定一个社会的成员如何看待合法的或正确的组织与管理企业的方式。

图表9 - 2说明了一个体现组织设计与国家环境之间联系的模型，国家环境包括社会制度和国家

与企业的文化，这一模型与前面第7章说明的国别环境对战略制定及结构影响的模型相类似。

图表9-2   不同的组织：国家环境对不同国家组织设计的影响

1．社会制度的影响

除对战略的影响之外，社会制度，特别是法律与政治体系鼓励每个社会的管理人员去设立与其

独特的制度要求相匹配的结构。制度对组织设计影响的两个例证包括：（1）美国有关垄断的法律限

制了美国组织建立像日本综合商社那样的大型混合结构；（ 2）美国公司相对于绝大多数其他国家

的公司具有较大的法律部门。在美国，法律部门庞大是因为法律体系使公司有较大的被起诉的可能

性，还因为美国法律体系强调公司之间应具有详尽的正式合同的必要性。

第7章将来自社会制度的促使管理实践遵循相似路径的压力界定为组织同构（ Zucker 1987），

组织同构代表遵循相似管理方式的压力。强制的、模仿的和规范的组织同构在很大程度上是以影响

组织战略的相同方式作用于组织设计的，下面的例证说明所有类型的组织同构对组织设计的影响。

美国限制垄断的法律代表强制性的组织同构，它们强制以前的垄断商如美国电话电报公司解体

并分解成许多小公司。相反，在日本，强制的与规范的组织同构的作用方向相反，日本政府和法律

体系赞成关键部门的大型组织，政府通过贸易、银行和税收政策鼓励或强制大型组织成长，日本的

管理人员一般也坚信大型组织更好，因为这会导致大规模的规范的组织同构。
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模仿的和规范的组织同构增强了墨西哥公司保持小型且家族拥有的状态。在这样的文化中，小

型家族公司是典型的，并代表着期望的组织形式（规范性的组织同构）。小型家族组织还被视为最

成功的组织方式，这种状况也通过模仿的组织同构增强了相似性，人们模仿与其相似的成功公司的

设计。

尽管社会制度导致一个社会内部的组织形式相似，这同样适用于战略，但需要慎重对待。从来

就不存在完全一致的组织设计。具体而言，产业对组织形式具有强烈的影响。例如，无论它们来自

哪一个国家，银行总是与其他银行相似，电脑制造商总是仿效其他的电脑制造商。

现在我们来简要地考察国家与企业文化对组织设计的影响。

2．国家和企业文化的影响

与战略管理程序的情况一样，国家与企业文化影响组织设计的所有方面，例如包括集中决策的

程度和对明文规则与规定的偏好（Gibson 1994）。管理人员对应两个层次的文化进行设计选择，首先，

臆念中的和想当然的文化会潜意识地影响对某种设计的偏好。例如，法国人将合法的权力视为管理

人员的人格特征。与之相反的倾向是将权力视为组织职位而非职位上的个人的特征。管理人员即使

不了解他们在选择组织设计时的文化倾向，但是，作为文化参与者，他们也是在做“正确”的事。

其次，即使管理人员了解其他国家应用的管理技巧，绝大多数管理人员在设计组织时还是有目

的地适应管理人员与雇员的当地文化期望。对其社会的文化准则与价值观具有敏感性的管理人员也

只采用适合当地期望的那些国外的组织惯例。例如，许多日本管理人员在美国生活和学习，并十分

了解美国的管理惯例，但是，他们只借用那些他们认为适合日本文化的做法。

上述说明了国家环境导致一个国家内的公司采用相似的组织，这也间接地影响到一国组织的性

质。从一国内部相似的战略内容这种意义上讲，实施战略所必需的组织设计通常也是相似的。

9.1.3   组织的相似与差异：简要考察

在考虑来自不同国家的组织为什么相似和不同时，有一些要点需要牢记，这包括：

• 全球贸易与投资在增强所有国家管理人员之间的接触，导致组织设计上更多的趋同。然而，

国家环境之间的差异阻碍了无条件地借用管理惯例，在一国成功的惯例不一定在其他国家同

样有效。

• 尽管规模对组织结构的影响可能导致设计上的趋同，但是，一个组织的规模本身也受国家环

境的影响。社会、历史、金融和文化有助于确定不同国家对不同规模组织的偏好（ F l i g s t e i n

1 9 9 0）。例如，有的国家倾向小型家族公司，而日本人偏爱大型组织。

• 无论在哪个国家，相似的技术都会导致相似的结构，但是，并不是所有的国家都使用相同的

技术。技术不可能跨文化转移，文化差异通常导致拒绝某些技术或进行技术改制来适应当地

组织期望（Kedia and Bhagat 1988）。此外，诸如教育体系等社会制度发展水平较低不足以支

持某些技术。

• 国家环境影响战略选择（见第 7章），战略选择又影响组织设计的选择。因此，如果给定所倾

向的战略选择的范围，组织就可能需要相似的设计来支持这些战略。然而，如果不同的国家

战略不同，与其相关的组织设计也将不同。

• 总之，我们可以看到，在组织设计方面存在着趋同与分化两种压力。在组织设计相似方面的

趋同可能在一些多国公司中达到最高水平，这些公司拥有跨国竞争战略、全球产品和区位并

雇佣任何国家的雇员。单纯的国内公司和国际经验有限的公司与来自同一国家的经验丰富的

多国公司之间存在相当大的差别。

尽管存在趋同的趋势，广泛的差异仍存在于不同国家的组织之间。由于多国管理人员必须准

备应付多样化的组织设计方面的挑战，所以，本章的后面将更详尽地解释国家环境如何影响组织

设计。这将延伸到图表 9 - 2的模型，但是在较详尽的考察之前，我们将简要地重温其他的组织设

计概念。
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9.2   比较组织设计中的基本概念

为比较组织设计提供共同的术语，这一节补充前面第 8章关于组织结构的论述。这一节复习一

些对组织进行国别研究所使用的有关组织的基本概念，更详细地阐述管理人员解决基本设计问题的

选择。掌握这些概念有助于对组织结构关键构成因素的理解，这些构成因素受文化和制度力量影响

最大。具体而言，这一节重温与组织控制相关的基本思想，介绍垂直差异、水平差异、控制跨度、

整合、标准化、规范化和相互调整等概念。

第8章提出了组织设计的两个基本问题：（1）我们如何在人员和组织下属单位之间分解工作？

（2）我们如何协调和控制我们所设立单位的努力？无论在哪个国家，所有的组织都必须解决这些基

本问题。但是，来自不同国家与文化的人们通常对这些问题具有不同的解决方法。

组织图表明公司如何解决将工作垂直地分解为管理职位和水平地划分为下属单位的问题。垂直

差异代表组织的层次数量。组织图中的层次表明管理人员与工人之间的正式报告关系，垂直差异也

被称为权力的层级结构。

水平差异代表组织中的下属单位的数量。第 8章的组织图表明了在组织下属单位之间分配工作

的一般的多国选择。组织具有职能、产品、地区和混合性的下属单位，扁平的组织层级结构具有许

多与其垂直层次的数量相关的下属单位。依据差异设立的组织层级结构的性质影响控制的跨度，控

制跨度是向每个管理人员报告的人员的数量。扁平组织层级结构具有广泛的控制跨度，也就是说，

许多人向同一管理人员报告。

差异化带来了整合的必要性，整合是组织设计的第二个主要问题，即如何通过协调与控制机制

整合和凝聚组织的构成因素。第 8章简要说明了多国公司采用的协调与控制的基本机制，下一节重

温和延伸其中的某些方面。

控制机制是建立组织的纵向联系，目前有 5种广义类型的控制：人员控制、产出控制、官僚控

制、决策控制和文化控制(Daft 1995, 314-16）。组织控制机制规范领导与下属之间如何进行交流。这

样，由于控制机制是处理社会关系问题，所以，它们可能是对文化和制度影响最为敏感的方面之一。

人事控制或直接监督意味着直接监督会导向下属面对面的行为。产出控制体系用来评估单位绩

效的基础是成果，通常是利润，而非取得这些成果的过程。利用产出控制的公司可能为其所有的单

位制定相似的目标，或者管理人员可以协商每个单位的特定目标。

官僚控制集中管理组织内部的行为和程序，管理人员通过标准化和规范化实施官僚控制。标准

化规定工人与管理人员在特定的组织活动中必须采取的准确的行为。例如，在迪斯尼乐园，娱乐性

交通工具的操作人员必须遵守只允许极小误差的标准化的守则。标准化导致工人和管理人员可预期

的行为。规范化代表组织内部的书面规则与规定，通常这些规则与规定是与管理人员希望实施严格

控制的行为或行动相关的。低水平的标准化与规范化导致相互调整，相互调整意味着组织内的人们

并不遵循适用于所有情况的标准化程序或书面规则，而是由管理人员和工人通过非正式的交流和个

人判断，对每一种特殊情况做出反应。通常面临复杂多变环境的公司对相互调整比对标准化和规范

化更青睐。

决策控制代表着管理人员具有决策权的组织层级结构的层次，所有的组织都在利用某些形式的

决策控制，而且这是进行跨文化比较的一个关键问题。在分权组织中，较低层次的管理人员进行大

量的较重要的决策；而在集权组织中，高层次管理人员进行绝大多数的决策。集权化通常在高层管

理人员能够轻车熟驾地处理组织问题时最为有效，规模小、产品少且环境稳定时适用集权化。分权

通常在复杂的条件使得高层管理人员难以招架所有的组织问题时最为有效，分权具有灵活性并能使

低层次的管理人员比较迅速地对任何情况做出反应。

文化控制体系利用组织文化（参见第 2章内容）来控制雇员的行为和心态。组织文化代表工人

中共享的准则、价值观、信念和传统。利用文化控制的组织通常具有强调学习和与其文化相适应的

选择与社会化体系。选择体系（诸如选择家族成员）试图招募已具备该组织准则、价值观和信念的

人员。社会化体系则是应用教育和心理压力使工人将公司文化接受为他们自身的文化。例如，日本
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组织大量投资于招募和培训管理人员，以使他们适应其组织文化。

9.3   国家文化与组织

霍夫斯蒂德主张，对于理解人们如何解决组织设计的基本问题——差异化和一体化问题，权力

化程度和不确定性规避（见第2章的定义）的文化准则是最重要的（Hofstede, 1991, 140）；与权力

化程度和不确定性相联系的文化期望决定着人们相信一个组织应当像什么的隐含模式。

为说明其观点，霍夫斯蒂德（ 1 9 9 1，1 4 1）根据由权力化程度和不确定性规避的程度高低所组

成的2×2矩阵将国家文化划分为四种类型，这四类包括权力化程度和不确定性规避程度都高的国家、

二者都低的国家和高低不同组合的两类国家。图表 9 - 3表明了这些组合，列示了一些属于这些组合

的国家，并阐明了来自这些文化的人们所赞同的、偏好的组织设计。所考虑的设计方面包括垂直和

水平的差异化、控制与协调机制和决策程序。

这些偏好的组织设计仅代表一国文化中“典型”组织的范例。尽管各国在其典型的或一般的组

织设计方面趋于不同，单个组织也与“标准的”类形之间存有差距，然而，理解典型组织的设计为

帮助管理人员理解国家文化如何影响组织设计的选择提供了一个起点。学习多国管理的学生一定要

牢记来自上述不同文化的人们只对所偏好的组织设计具有明显的倾向。在每个国家内部，存在着多

种多样的组织。具体而言，行业的特征可能使某些组织更相似于来自其他社会的组织。此外，在依

据权力化程度和不确定性界定的这些广义类别内，某些国家比另一些国家更接近边界。由于所有广

泛的文化特征都影响管理实践，因此，多国管理人员必须谨慎地利用这种知识规范组织。

那么，在持有这种谨慎态度的情况下，在具有不同程度的权力化和不确定性规避的社会会形成

哪些类型的组织设计呢？图表 9 - 3表明了四类组织：低规范化、专业官僚、完全官僚、家族官僚。

此外由于日本组织的重要性及其在竞争方面的成功，这一节将考察在日本占多数的官僚机构的特殊

个案。

资料来源：Adapted from Hofstede 1991, 152.

图表9-3   国家文化与偏好的组织设计

1．低规范化

权力化程度与不确定性规避低的国家倾向于被称为低规范化的组织设计。低规范化适合于人们

能够容忍组织作用含糊并不太需要规范化的准则与规定这样的文化，认为管理层与工人之间的距离

很小。

文化内涵：低权力化程

度和低不确定性规避

偏好设计：

低规范化

代表国家：英国

文化内涵：高权力化程

度和低不确定性规避

偏好设计：

家族官僚

代表国家：中国

文化内涵：高权力化程

度和高不确定性规避

偏好设计：

完全官僚

代表国家：法国

文化内涵：低权力化程

度和高不确定性规避

偏好设计：

专业官僚

代表国家：德国

低不确定性规避

低权力化程度 高权力化程度

高不确定性规避



典型的低规范化包括下列组织设计特征：

• 垂直与水平差异化。层次少和控制跨度大，导致扁平的组织层级结构。

• 控制机制。倾向的控制机制是相互调整，对含糊状态的容忍造成低水平的规范化和标准化。

管理人员依据环境要求进行组织程序调整，他们依靠组织文化来保证承诺和可靠性。

• 决策。决策是参与性和咨询性的，管理人员将下属纳入决策程序之中或至少在决策前征求下

属的意见。

霍夫斯蒂德认为，英国是倾向将低规范化作为组织设计的国家文化的典型，但是，其他的大多

数盎格鲁国家也都属于这个群体。尽管英国具有高度发达的社会阶层体系和规范的人际关系，但令

人吃惊的是，其组织却不受其规则的影响，规范化水平低。代之的是，英国倾向“无章法的”组织

决策和确立常识性的解决问题的方法。在许多方面，这是与英国的习惯法传统相平行的。按照习惯

法，法律上的裁决是基于以前的判例（过去裁决的历史），而不是依据建立在详尽的书面法规基础

上的条文化的法律（像在法国那样）。

在相互调整体系中，会议很重要，因为典型的情况是管理人员进行共同决策。然而，管理层次

较低的管理人员通常是以被征求意见的方式参与决策（ G a n n o n , 1 9 9 4 , 3 7 - 3 9）。与这些组织类型相一

致，比较研究表明，英国多国公司并不重视在美国公司中普遍采用的标准化产出控制。尽管它们在

组织结构的绝大多数方面相似，但是，相对于美国和加拿大的公司，英国公司倾向于较低水平的准

则与程序的规范化（E g e l h o ff 1984; Inkson et al. 1970; McMillan et al. 1973）。

2．专业官僚

专业官僚是为权力化程度低和不确定性规避准则高的文化所偏好的组织形式。霍夫斯蒂德

（1 9 9 1）指出，这些组织的理想状态是如同一架运转良好的机器一般，只有在发生例外的情况时，

管理层才会施加影响。

典型的专业官僚包括：

• 垂直与水平差异化。这类组织具有适中的垂直与水平的差异化，在某些情况下，组织层级结

构可能是扁平的，下属单位的行动在相当大程度上独立于总部。

• 控制机制。倾向的控制机制是技能的标准化，从管理人员准确地掌握人们能够胜任的工作这

种意义上讲，标准化的技能意味着人们具有在很大程度上可以预期的行为。

• 决策。尽管工人的技能具有可预期性，但是，专业官僚通常是分散决策，最高层进行决策有

助于降低组织内所发生事件的不确定性。

霍夫斯蒂德（1 9 9 1）认为，德国是最有可能产生专业官僚的国家。人类学家注意到，对秩序与

隔离的要求是德国组织的重要主题（Hall and Hall,1990, 35-38），隔离和对秩序的要求有助于界定德

国的专业官僚。

隔离主导着德国人生活的许多方面。在组织方面，隔离的发生具有时间性（有严格的时间表）、

地点特征（存在明显的围墙和紧闭的大门）和在部门之间。部门间的隔离通常限制了信息流动，并

导致决策缓慢，组织缺乏弹性。但是，隔离也会导致分散决策，德国的上司期望下属部门管理人员

在没有高层管理过度参与的条件下解决他们自己的问题并创造利润（ Hall and Hall 1990）。

德国组织基于技术能力来建立权力的层级结构，高层管理人员拥有技术学博士学位。通常令来

自其他文化的人们费解的是，尽管德国人十分重视正式的等级及等级的象征（头衔、办公室的规模

等），但是，决策不仅是分散的，而且在很大程度上是单方面的，意见统一的决策只发生在部门内

部和组织的最高层。即使是总裁的权力也受到由 3～1 5人组成的执行董事会（被当地称为 Vo r s t a n d）

的限制，该董事会必须就重大的经营决策达成一致的意见（Hall and Hall 1990）。

德国人要求控制，但倾向采用标准化和规范化的准则与程序，而不是通过集中决策的人事控制。

实际上，只要存在组织问题，德国人总是假定问题出在错误的程序上。相反，英国总是假定组织问

题出在人际关系上（Hall 和Hall 1990）。

3．完全官僚

完全官僚发生在权力化程度和不确定性规避高的国家，完全官僚是霍夫斯蒂德所讨论的最规范

244 第三部分 战略实施中的管理程序：多国公司的设计选择
下载



的组织类型，准则、程序和层级关系主导该类组织。规范的组织职能和联系有助于支持管理人员的

权威并降低不确定性。

典型的完全官僚包括下列组织设计特征：

• 垂直与水平差异化。庞大的层级结构和狭窄的控制范围保证管理人员充分了解下属的所有重

大活动。

• 控制机制。工作程序的标准化（每个人都以相同的方式履行工作）和高度规范化的准则与规

定带来可预见性并可以完全实施控制。

• 决策。决策高度集中，在精英（在法语中被称为骨干）与工人之间存在着明显的壁垒。

霍夫斯蒂德将法国视为典型的完全官僚的国家。法国组织僵化死板，层级明显，遵循与古罗马

军队相类似的模式。上司极少与下属共享有关组织运营问题的信息，决策高度集中，期望管理人员

实施并且应该实施广泛的控制。作为对社会阶层和教育的反映，在被称为精英的管理层与工人之间

存在很大程度的阶层差别，因此，法国的领导通常是规范的、非人格的和权威性的（ Gannon 1994;

Amado, Faucheux and Laurent 1991）。法国古典的管理理论家呼吁指令的一致性，这意味着一个人

只对一个上司报告。具有双重报告系统的矩阵结构理论对于许多法国管理人员是无法想象的

（Laurent 1983; Amado et al.1991）。

与德国组织相类似，准则、规定和程序在法国组织内繁殖，但其应用的方式却相当不同。德国

利用标准化和规范化的方式处理组织职能的细节问题，而法国人无论在什么情况下都看重处事方式

或做事的某种方法的尽善尽美。文化期望表明，德国人将依照时间表、遵守承诺和总体有序地处理

问题；而高度个人主义的法国人则比较关心遵循适当礼仪的最终目标，但是一旦他们投身于实现总

体目标的过程中，他们就会忽视准则的细节（Hall and Hall 1990, 87-111）。图表9 - 4提供了对法国组

织相对于美国组织设计的更详细的说明。

图表9-4   美国与法国在组织设计上的观点

设计问题 美国观点 法国观点

组织性质 达成目标的系统以命令和理 人的社会系统以人们中的等级

性决策制定为基础 关系为基础

结构存在的主要原因 完成活动解决问题规定责任 定义权力区分被管理人员的等

级鉴别地位差异

单位组织原则 以功能或活动为基础 以权力和地位等级为基础

权力性质 针对组织职位而言权力定义 针对个人而言扩散到个人遇到

在无人格的有限范围内 的所有的情境中人与人之间

控制和协调的需要 职责和决策制定的非集中化 集中化职责和决策制定

向两个老板汇报 在有些情境下可能出现 任何情况下都应避免发生

命令链条 如果有必要可以绕过 大多数情况下都要遵从

资料来源：Adapted from Amado, Faucheux, and Laurent 1991; Inzerilli and Laurent 1983。

4. 家族官僚

家族官僚发生在权力化程度准则大和低不确定性规避准则的国家。这种结构之所以被称为是

“家族的”，是因为它与一个以族长或父亲身份主导的延伸家庭最相近。霍夫斯蒂德选择中国作为可

能产生家族组织的国家。然而，家族组织在设于中国以外的中国公司、其他亚洲社会的组织和某些

拉美国家的公司中也同样普遍。

典型的家族组织包括以下的组织设计特征：

• 垂直与水平差异化。家族组织一般小且职位的专业化程度低，结果，水平差异通常极小，组

织层级结构是平而宽的，所有的人向同一领导报告。

• 控制机制。倾向的控制机制是通过人员监督的直接控制，也就是领导直接面对下属，而不是
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通过中层管理人员。

• 协调机制。由于组织小，因此以直接接触作为主导的协调方式。

• 决策。决策高度集中，但是，某些社会的集体准则可能要求在领导决策之前需征求关键的高

级家庭成员的意见。

下面的多国管理概要给出了关于在中国台湾地区家族企业中角色期望的更多细节。

多国管理概要

“五伦”与中国台湾地区家族企业

在中国台湾地区与许多海外华人的企业，主要的组织是家族企业。中国台湾地区的家族企业雇

佣了绝大多数的就业人员，而且是对台湾岛内贡献最大的企业类型。这些家族企业大多数都很小，

由男性长辈统治，并且存在裙带关系，只有亲戚或家族的朋友才能到公司工作。

家族企业的文化反映出有关家族关系和上下级关系中的儒家思想。有关家族成员关系的儒家思

想被称做“五伦”。“伦”是与其他人相处的方法；“五”是代表师徒关系、父子关系、兄弟关系、

夫妻关系和朋友关系。每一种关系均有一种特定的关于其中一方对另一方的行为期望。

“五伦”是家长式作风体系，高度集权于男性长辈的统治力量。在一个组织中，在家族成员与其

他下属之间所有的关系都是以男性长辈为中心的等级关系，图表9-5表明了“五伦”的这些关系。

中国台湾地区家族企业看起来最适合于集权式的决策，是最有效方式的小型组织。但不管怎么

样，中国台湾地区企业在技术变革的速度与弹性十分重要的领域和买卖成交的速度与弹性十分重要

的领域中都是非常成功的。

资料来源：Based on Syu 1994, 80; and Montagu-Pollock 1991.

图表9-5   “五伦”：五种基本的人际关系与义务

5. 日本的统一官僚：一个特例

日本社会的权力化程度与不确定规避的准则表明，日本组织倾向于完全官僚。但是，由于日本

组织中的群体导向这一特有的风格，使得有些专家坚信，日本已经建立了一种被称作统一官僚的特

殊类型的组织（Rieger 和Wo n g - R i e g e r，1 9 8 5）。
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典型的日本统一官僚包括下列组织设计特征：

• 垂直差异化。日本组织对个人很少有工作专业化分工，代之的是，由整个课（即通常是公司

中最低层的经营下属单位）承担具体的职能。一个课内的人从事由其课长决定的很一般性的

工作。与日本社会的年龄层级结构存在密切联系的是，日本组织具有庞大的组织层级结构，

控制范围很少超过 5人。即使在一个课内部，组织也强调层级，在一个课内极少有职位完全

相同的人，几乎所有的联系都沿循年龄高低的体系。个人是指他们“前面的伙伴”或“随后

的伙伴”。一些分析家认为，日本人应付垂直层级结构比处理水平联系更容易。日本的语言

与文化强化了层级结构的性质，垂直联系消除了竞争并使得各课成员之间密切配合（ Yo s h i n o

and Lifson  1986）。

• 水平差异化。在课层次以上是部门，与美国的情况相同。但是，如果与美国类似的公司进行

比较，那么，日本公司更为偏好的是职能组织结构，而非产品分部结构（ Linoln and

K a l l e b e rg 1990; Kagono et al. 1985，3 7）。

• 控制机制。绝大多数的日本组织倾向于文化控制，而非官僚控制机制。研究表明，日本公司

是通过共享信息与价值观的文化机制控制单位与个人的行为，文化控制也是建立在支持自我

约束的基本国家文化价值观的基础之上的（Kagono et al. 1985，4 3）。尽管对不确定规避具有

较高的要求，但相比于类似的美国公司，日本公司利用的规范化和标准化的程度较低

（Eveleth et al. 1995;  Kagono et al. 1985, 37）。

• 决策。从西方国家公司所采用的集中与分散决策的意义上讲，日本公司的决策既不是集中的，

也不是分散的。公司广泛的战略导向通常遵循着由高层管理或创建者的哲学所确定的总体框

架，但是在一个很广泛的框架内，随着中层管理的影响日益强大，决策变得更加分散。日本

著名的统一决策同时包括广泛参与和强大的统一压力。在一项决定进入被称作禀议体系的正

式决策体系之前，要进行大量的非正式的讨论（Gannon 1994; Sekaran and  Snodgrass 1986）。

在日本传统的组织决策中所采用的程序将在下面的多国管理概要中阐述。

多国管理概要

禀议系统与日本人的决策

日本的组织在人员的年龄和地位方面具有明显的层级，即使只有一岁的差距，也要向年长者表

示尊敬。然而，在当今复杂的商业世界中，存在着向较低层次分散决策权的压力。大规模的多样化

的产品与市场迫使日本公司赋予较低层次的管理人员以更大的自主权。此外，在管理结构中的年龄

结构方面，管理人才不一定总是处于决策关键问题的位置上。为适应这些文化与组织上的约束，许

多日本公司应用一种被称为禀议的分权决策系统，但是其分权的类型与西方相应的分权体系之间存

在着很大的差别。

禀议系统是日本组织的正式决策程序。禀议意味着下属提交建议给上级，同时上级批准这种建

议。在禀议系统中，管理人员循环传递的供审批的一种被称为禀议书的正式文件，受该项决策影响

的所有部门均应包括在内。逐渐地，禀议书被引入到组织的层级之中。沿着这条路径，每一位管理

人员都要在文件上加盖他的印章并在文档上签署意见，当禀议书最后抵达最高管理层时，它已经在

管理人员中经历了广泛的传阅。正是在这种方式上，最高管理层的审批经常是一种正式的形式。

在传阅一项正式的建议之前，要进行广泛的讨论和政治活动，这些早期的讨论会允许管理人员

以非正式的形式提出不同意见。因为一旦建议成为禀议书，提出反对的意见将是一种糟糕的方式，

实际决策就发生在这一步。即使是高层管理的建议也常常因为在非正式的谈判阶段就被否决而不能

到达正式的建议阶段，这种建议前为形成一致的意见而进行的讨论被称为根回 ( N e m a w a s h i )。

大多数建议源自于中间管理层，然而，高级管理层掌握着最终决策的责任。当事情变糟时，主

管必须被追究责任。但是，这种上级管理的责任往往只是一种象征，因为整个管理人员群体共同拥

有决策权，实际提出建议的人并没有责任。
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图表9 - 6表明了在典型的禀议决策系统中所采取的步骤。

资料来源：Based on Clark 1979, 125-34; and Deresk 1994. 176-79.

图表9-6   禀议决策过程中的步骤

6．文化与组织设计：简要的考察

很明显，国家文化已渗透到组织之中。作为补充例证，图表 9 - 7提供了一个有关德国、法国和

日本典型组织设计的某些一般差异的概览。

图表9-7   德国、法国和日本的典型组织设计

组织设计 德 国 法 国 日 本

规模 小型，地理分布分散 大型，地理分布集中 大型，地理分布集中

最重要的职能 生产和工程 营销和管理 生产

劳动分工 在技术知识和技能的基础 适度专业化 个人工作专业化程度非常低，

上，适度的工作水平专业化 部门水平专业化程度适中

分层 较少 较多 较多

控制跨度 大 小 适中

规范化和标准化 重点强调行文手续和 重点强调遵循 很强的群体行为规范

工作过程规章制度 正规手续 取代行文规范和手续

决策制定 集中决策，但由于工会的 集中决策 公司哲学和任务集中决策

作用，工人也有一些权力 战略施行细节分散决策

资料来源：Adapted from French 1995, 201-26; and Rieger and Wong-Reiger 1990, 21-49.

战略和运作想法

(大多数来自中层

管理人员)

1. 非正式建议

2. 进行讨论

4. 形成正式建议 3. 达成一致

与主管人员讨论检验建议；

与有关人员讨论检验建议；

得到更多信息

5. 传阅禀议书并且

加盖同意印章

6. 最高管理层同意
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然而，这里简要的考察并没有充分地包括国家文化影响设计的所有细微之处，上一节只对所选

择的国家文化影响组织的某些一般趋势作了说明。例如，这些国家之所以被选作例证，是因为它们

受到国际商务方面专家们的极大关注，因此，存在较多的有关其组织设计的信息。在国际商务实践

中，管理人员必须面对许多不同的国家以及这些国家许多不同的组织。理解一般的文化价值观对组

织设计的可能影响，只能作为为当地经营成功地设计组织或理解竞争者与合作者组织的起点。有关

国家文化的观点，例如霍夫斯蒂德的观点，为预期不同国家所偏好的组织形式奠定了基础。但是，

即使在文化作用于组织的广泛前提下，地区、行业和当地组织文化也都会影响组织设计的选择。

9.4   组织与社会制度

第7章已经阐述了社会制度对组织战略的影响，本节则将说明社会制度如何影响组织的运作。

被选作例证的是日本和韩国的网络结构及意大利的小型家族企业。

1．大公司网络

在某些社会，以历史、政府和家族为基础的制度环境孕育着网络组织的建立。网络组织是相互

之间具有排它性的广泛联系的企业群体，这些企业可能都在董事会中占有席位，甚至共享所有权。

在现代，这些网络是混合型的大公司。

建立在导致中国台湾地区小型家族公司的某种相同的文化基础之上，日本与韩国发展了相当不

同的家族式公司。然而日本与韩国的公司的规模并不小，而是发展成为在国际市场成功竞争的大型

的网络型综合公司，它们被称为财阀集团与财阀 ( C h a e b o l )。

2．日本的财阀集团

财阀集团的起源可以追朔到二次世界大战前的财阀，即控制整个产业部门的家族所有制的公司。

二次世界大战后，美国占领军发现这些财阀垄断性太强，与美国自由贸易的理想背道而驰，因此，

美国占领下的日本战后的宪法将财阀定为非法并予以取缔。

尽管它们在法律上被解体了，但是，许多财阀在美国占领结束之后进行了改头换面，由此形成

的新的集团被称为财阀集团，然而，最初的财阀家族姓氏却依然存在，例如，M i t s u i、M i t s u b i s h i与

S u m i t o m o。财阀集团是来自以金融或生产联系为基础的贸易伙伴网络，金融网络围绕着诸如三菱等

主要银行，诸如S u m i t o m o等公司的生产网络是围绕着与使用者供应商的联系。财阀集团的贸易仅限

于其集团内部，不仅排斥与外部组织的贸易而且排斥与其他财阀集团的贸易。尽管财阀集团不再是

家族式公司，但它们仍旧作为延伸的氏族，并符合日本人延伸家族的观点( Ghauri and Prasad 1995）。

一些制度力量支持财阀集团的存在。从历史上看，财阀为日本的早期工业化提供了一个十分成

功的独特的结构。在1 9世纪末，由于资本与资源的短缺，日本人看到了汇聚资源和与联合控股公司

分担风险的利益所在，财阀在日本早期工业发展中起了重要的作用。

在二战后的日本，又出现了同样的情况：资源和资本短缺，国家处于重建时期。但是，由于家

族所有的财阀已成为一种非法的组织形式，所以，相似结构的财阀便应运而生来仿效早期财阀集团

的成功（Yoshino and Lifson 1986, 9-36）。

因为日本自然（但不是引致资源）资源贫乏，所以，进出口贸易主导着经济和政府的产业政策。

对于许多组织，“成功”被定义为向日本以外的扩张。作为对这种贸易需要的反映，贸易公司主导

着财阀集团，贸易公司（被称为综合商社）是财阀集团内金融与制造公司之间的联系纽带。由于多

样化公司的总经理们经常会面，财阀集团建立了协调的国际竞争战略（McMillan 1989, 230-34）。

日本政府与产业界之间的密切联系创造了强制性的组织同构，由此推动财阀集团发展成为多样

化的产业。日本的国际贸易与产业部（广泛被称为M I T I）传统上利用市场份额作为审批扩大生产能

力的评判标准，一旦一个财阀集团进入一个领域，它就会与其他的财阀集团进行激烈的竞争来争取

主导地位，并因进入国际竞争而从政府获取支持（McMillan 1989, 33）。

3．韩国的财阀

韩国的财阀在许多方面类似于比较传统的日本财阀，而不是当前的联系松散的财阀集团。财阀
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是家族统治的多产业的混合组织，它主导着韩国的许多企业。例如，三星集团下辖 2 0家企业，涉及

的产业包括电子、重工业、化学、精密仪器、食品加工、纺织、保险、旅馆、零售、自然资源开发、

报纸和杂志等。与依赖自身银行融资的日本公司不同，财阀可以得到来自政府的融资（ Steers, Shin,

and Ungson 1989，5 2 - 5 3）。

财阀具有许多不同的组织特征（ Steers et al.1989）：第一，财阀具有广泛的家族控制。与日本

的财阀集团相比较，公司中有更多的家族成员，并且家族成员占据着重要的财务与管理职位。在 4

个最大的韩国财阀中，家族的所有权从近4 0%到近7 0%（Ghauri and Prasad 1995，7 1）。第二，正如

在家族官僚组织中一样，领导是家长式的。公司主席具有类似父亲的身份，拥有绝对的统治权，不

容动摇。在这种高度集权的经营中，主席通常是直接管理重要业务单位的总经理和副总经理。第三，

绝大多数财阀拥有直接向主席报告的集权的规划小组，该小组为主席进行最终决策而收集、分析和

提交信息，涉及从战略决策到人事各个方面。第四，由于高度集权、公司创建者的持续统治和主席

的最后定夺，财阀具有强列的企业家精神。第五，与政府的密切联系是生存的前提条件，没有紧密

的政府支持（这种支持还由于行政官员在产业和政府之间的轮换而得以增强），财阀就不能生存。

甚至相对于日本的财阀集团，政府的强制性组织同构在更大的程度上主导着韩国财阀的创立与

成长。如同日本的M I T I，韩国经济计划委员会主导韩国的经济计划，并在财阀的形成时期集中制定

韩国国际贸易的总体战略。作为经济政策关键基础的是韩国政府与银行之间存在着强有力的联系，

由于通过政府控制银行贷款的债务融资是资助企业的主要机制，因此公司只有遵循政府的政策，否

则就被拒绝贷款。

在6 0年代和7 0年代，韩国政府倾向于发展大规模的、家族拥有的并且具备可信赖的领导的企业。

低息贷款、税收返还和取得外汇使得这些公司得以在政府确定的战略产业内进行世界范围的竞争。

尽管到8 0年代中期，政府放弃了许多类似的政策并开始帮助小企业发展，但是，强制性的组织同构

对财阀的影响已经发生作用（Steers et al. 1989，2 5 - 3 2）。

近期的政府政策放慢了财阀国际化的步伐。由于考虑到财阀可能在投机性的海外投资中失去资

金，所以，政府在 1 9 9 5年末首先制定政策增大海外投资成本。由于财阀海外投资所需的所有 1亿多

美元的资本中，有2 0%一定获自韩国，所以韩国的利率很高（在 1 2%左右），这就促使海外直接投资

的成本增加，从而降低其吸引力（Nakarmi 1995）。然而，一些财阀在1 9 9 7年末的倒闭（参见第7章

多国管理概要中的讨论）及由此而产生的对韩国经济的冲击表明，这种努力仍是不够的。为解决当

时的财政危机，韩国政府对来自国际投资银行及国际货币基金要求重组韩国经济的压力进行了妥协

（Ihlwan 1998），这可能创造了一种迫使财阀缩小规模的制度环境。

韩国财阀与日本财阀集团的建立表明，政府可以创造一种制度环境来鼓励大规模组织的发展。

下面，我们将讨论政府的政策与传统的家族预期如何会带来很小规模的企业—意大利M o d e n a地

区外包体系的成长。

4．意大利M o d e n a地区现代外包组织

有关制度影响组织的最新例证与日本和韩国的大型综合企业之间存在着相当大的区别，一种现

代的生产外包体系（putting-out system）存在于意大利中北部的M o d e n a地区。这一节主要是来自

Mark Lazerson的观察（1 9 9 5）。

组织的外包体系意味着制造商为通常是在家组装产品的独立公司生产原材料，然后，制造商取

得组装后的产品，并协调生产最终产品的生产公司之间的分工。在 M o d e n a地区，外包体系依赖小

型家庭所有公司纺、剪、缝、染印和包装针织服装，每家企业典型地只专业化于生产的一个阶段，

其中绝大多数企业的雇员都少于9人，并且在家里或邻近的车间经营。

尽管许多经济学家认为外包体系是陈旧的和低效率的，但是它在一种辅助的制度框架中持续繁

荣。在M o d e n a，手工业公司占针织生产公司总数的6 7%。

政治法律制度通过使其成为一种特殊类型的法律实体来支持小型手工业企业的发展，手工业公

司的法定规模最高限是包括家庭成员在内的 2 2名雇员，手工业公司可以获取不超过 1 0万美元的国家

补贴性贷款，还可以不受一些较严格的劳工法和社会保障法的制约。
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从历史上看，这些独特的公司的存在起源于可追朔到 1 7世纪的草帽编织的传统。二次世界大战

之后，草帽的市场消失了，许多工人转向针织行业。新成长起来的针织生产体系仍依赖于早期草帽

编织业建立的家庭之间的网络。

手工业企业还适应了意大利的在相当程度上被分割的零售分销体系。每 7 2人就有一家商店，这

是德国相应数字的8倍，是法国相应数字的4倍。小型手工业公司之所以与这一体系相适应，是因为

小型零售商只进小批量的特色产品。小型零售商比较大的更集中生产的公司更适合手工业公司的生

产效率。大公司要保持效率，需要一定数量的定单和长生产期。

5．社会制度与组织设计：简要的考察

意大利手工业公司的例证表明了制度环境如何支持小型（雇员平均少于 9人）家庭所有公司的

网络，尽管有人会认为外包体系是过时的、缺乏效率的和没有质量保证的，但是这些手工业公司却

能够出口其1 / 3的产量（Lazerson 1995, 43）。与意大利分割的零售业相适应的的家庭工作传统与政

府、法律和政治的支持相结合，便产生了一种有效率的、有竞争力的组织形式。

日本的财阀集团和韩国的财阀表明了国家如何能具体为某些组织形式的建立提供强制的制度环

境。为推动工业化，日本和韩国政府直接或间接地帮助建立了主导经济生活的大型金融－工业集团

（Lincoln 1990）。

此外，财阀集团和财阀提供了一种除规模以外的家族价值观的组织形式，在工人与公司之间存

在着承诺与忠诚上的相互的义务。这些儒家文化型的家族价值观为日本和韩国社会提供了坚固的法

律基础。

本章小结

本章讨论了导致不同国家的组织相似与差异的力量，组织设计上的趋同是由于存在着利用相同

的技术、生产相同的产品、服务相同的顾客需求等跨国力量。此外，无论国家文化如何，诸如组织

规模、技术和战略选择等条件的随机性也都影响组织设计。

虽然存在着与规模、技术和战略选择相对应的组织设计的趋同与相似的趋势，但是，不同的社

会确实倾向于不同的组织形式。例如，在战略管理过程存在国别差异的情况下，国家环境影响组织

设计的选择。国家文化影响对不同设计的偏好，特别是在组织控制和决策领域。社会制度，特别是

政治与法律制度也鼓励管理人员对应强制的和规范的组织同构去建立组织结构。

为说明国家文化对组织设计的影响，本章采用霍夫斯蒂德的国家文化模型说明“典型的”组织

形式如何产生于不同的国家背景。以低权力化程度和低不确定性规避为特征的国家文化倾向于低规

范化，这种组织设计只有极少的正式准则和层级。当国家文化具有高不确定性规避和低权力化程度

准则时，人们倾向专业官僚，即一种集中决策和标准化工人技能的组织。完全官僚发生在权力化程

度和不确定性规避准则都高的国家。完全官僚是高度集中的，具有庞大的组织层级结构。当一国权

力化程度高、不确定性规避准则低时，家族官僚通常得以发展，这种组织类似具有一个核心领导的

家长式的家族。日本的统一官僚被视为单独的案例，从它既具有某些家族特征和以年龄为基础的层

级结构，又具有类似美国组织的部门化的特点上讲，它是一种独特的组织。

日本的财阀集团、韩国的财阀和意大利针织生产的外包体系提供了强有力的制度力量发挥作用

的例证。所有这些组织形式都是以网络为基础的，并都受到政府、家族和经济制度力量的支持。它

们都说明了社会制度如何在每个社会中导致特定的组织形式。

至于财阀集团和财阀，网络发展成多国混合公司。韩国和日本政府利用个人接触的国家价值观

与家族式的联系创造制度压力，促使能够进行国际竞争的巨型组织形成。与此相似，意大利的手工

业公司也反映了家庭联系，但是，与财阀集团和财阀相比，手工业公司自1 7世纪以来规模变化很小。

在意大利现代社会中，政府和意大利零售体系的性质仍使这些公司在小规模的前提下持续发展。

多国管理人员将与来自不同国家的许多组织相合作与竞争，因此，理解来自其他社会组织的
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内在机制，例如如何进行决策和如何控制工作以及组织内部事情为何并且何时完成，将在两个主

要方面使多国管理人员受益。知识丰富的多国管理人员将能轻而易举地指出国际竞争对手的组织

优势与弱点，知识丰富的多国管理人员更能将代表不同国家特色的组织运作有机地纳入成功的多

国合作。

由于多国合作对于多国公司日益重要，所以，下一章将全部用于讨论如何管理和设计国际战略

联盟的问题。

思考题

1. 讨论诸如家庭与教育等社会制度如何影响你们国家的组织类型？

2. 讨论其他国家仿效日本财阀集团的优势与劣势。

3. 假定绝大多数的管理人员是德国人，母公司在法国，你将怎样为德国人设计国外子公司？

4. 如何将家族官僚与你们国家的家族经营的公司进行比较？

5. 讨论日本禀议决策体系的某些优势与劣势，对它如何进行调整才能在完全官僚、专业官僚和

低规范化中运作？

章后练习

设计当地组织

第一步骤：（5分钟）阅读下面简短的描述。

莱维技术公司（L a v e t e c h）是一家技术先进的电器零部件制造商和装配商，但是，莱维技术公

司并不以本公司的名义销售产品，它是一家服务于其他拥有著名商标公司的初始设备制造商

（O E M）。这意味着莱维技术公司生产零部件、组装电器然后发往其他公司，再由这些公司以自己

的品牌销售。

为接近其品牌的顾客，莱维技术公司在世界一些地方设有 5家生产与装配的综合性工厂，并计

划在法国、美国、中国台湾地区和日本建立新的工厂。

虽然，设计与零部件是在世界范围内通用的，但是每一家公司在经营管理方面都具有很大的自

主权，根据当地具体情况定夺。利润与市场份额是每一个下属单位的目标，也就是说，对于每一个

国家层次的工厂，总部只是实行产出控制。然而，由于工人和管理人员都是在当地雇佣的，因此总

部鼓励当地管理人员设计和构建他们国家的组织，以适应当地的文化与社会制度。总部的理念是只

有适应国家环境的组织才能产生最好的绩效。每个组织拥有大约 2 0 0名训练有素的雇员，但是管理

人员和辅助人员的数量在不同的国家组织不尽相同。

第二步骤（5分钟）：由指导教师将全班学生分成若干咨询小组，每个小组针对一个国家的工厂，

指导教师也可以增加其他的工厂区位。

第三步骤（如果在班上做的话，需要 3 0～4 0分钟）：指导教师可以将这个案例作为研究项目进

行布置。如果这样的话，你应该利用课外资料对文化与社会制度进行研究。

在你的小组，假定总部雇佣你们作为咨询人员设计这 5家新工厂的组织结构，每家工厂必须具

备原材料的采购与储备、研发、生产、质量控制与营销、销售及与总部协调等功能，每家工厂生产

6种主要产品线，这包括家庭使用的洗衣机和烘干机、商用洗衣机和烘干机、家庭使用的洗碗机、

商用洗碗机，即家庭使用系列和商用系列。

作为咨询者，你必须提出和论证与工厂所配置的国家环境相适应的组织设计，对于每家公司，

你都应勾画一个图表来说明基本的组织形态，你应考虑到与水平和垂直差异化、控制幅度，及一体

化与协调机制相关的因素。

第四步骤（3 0～4 0分钟）：向全班学生报告你的建议。

研究项目可能要求书面报告和介绍，并辅之以视听工具。
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第1 0章
国际战略联盟：管理与设计

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 了解实施成功的国际战略联盟的步骤

• 理解多国公司如何连接国际战略联盟中的价值链

• 理解选择正确的联盟伙伴的重要性

• 了解潜在联盟伙伴的重要特征

• 了解对等持股的国际合资企业与其他类型国际合作联盟之间的差异

• 了解国际战略联盟合同的基本要素

• 理解联盟组织采用的控制体系与管理结构

• 理解联盟组织的经理所面临的特殊的人力资源管理问题

• 认识公司间的承诺与信任对成功的国际战略联盟的重要性

• 理解多国公司如何评估其国际战略联盟的绩效

• 了解何时公司应坚持或解散其国际战略联盟
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案例10-1   KLM公司和西北航空公司—战略联盟的利弊

荷兰K L M航空公司以其富于想象力的营销和冒险精神而著称。 1 9 8 9年K L M公司购买了

西北航空公司1 9%的总值近4 000万美元的股权。1 9 9 2年，两家公司组建了战略联盟来连接

双方在底特律和阿姆斯特丹的两个网络中心。联盟协定允许 K L M公司的飞机飞往美国的任

何一座城市，而且两公司合并了它们的飞行路线系统，共用亚洲机场V I P（非常重要人物的）

候机室，并实施了维修方面的技术合作，甚至计划双方联合做广告。到 1 9 9 6年，K L M公司

在西北航空公司所拥有的股权价值已达到 1 6亿美元，而且由于战略联盟，两公司每年增加

了2亿美元的收益与成本节约。

这种关系的前景并不总是令人乐观的。在 1 9 9 3年，情况似乎不妙，西北航空公司深深

地陷入债务困难而濒临破产的边缘。 K L M公司受到西北航空公司的拖累，并在财务上进行

清算。然而现在，尽管赚了大量的钱，但内部冲突直接威胁着联盟。 K L M公司总裁P i e t e r

B o u w想效仿皇家荷兰壳牌石油公司的做法，将这两个组织合并为一家公司，而拥有西北航

空公司2 0%股权的美国投资者Gary Wi l s o n和Al Checchi认为K L M公司企图控制西北航空公

司。荷兰方面否认了这种说法，并认为问题在于欧洲方式与美国方式之间的一种冲突。但

是目前，这两家公司的高级经理甚至彼此不再通话了。

资料来源：Based on Toy et al. 1995; and Tully 1996.

第5章讨论了战略联盟作为一种国际参与战略的重要性，由于战略联盟日益成为国际化方式的

最普遍的选择之一，所以，学习多国管理的学生需要了解战略联盟的运营与管理。本章讨论的问题

包括：何处连接伙伴的价值链、选择战略联盟伙伴、可选择的战略联盟设计、成功地管理战略联盟

中的人力资源管理问题、建立信任与承诺的重要性以及如何评估战略联盟的绩效。

尽管战略联盟由于多种原因而具有吸引力（见第 5章），但是，它们具有内在的不稳定性，给管

理带来了重要的挑战，失败率估计介于 3 0%到6 0%之间。正如上述案例 1 0 - 1所描述的K L M公司与西

北航空公司之间的联盟所表明的，战略联盟具有风险性。合作伙伴可能无法沟通，伙伴之间可能在

如何管理企业方面存有分歧，甚至赢利的联盟也由于冲突而最终破裂。因此，成功的联盟不仅必须

具有战略意义，而且需要有效地实施。

本章的后面将阐述实施成功的战略联盟所必需的步骤，图表 1 0 - 1表明了有关这些步骤的一个模

型，我们的讨论将沿循这一模型。

图表10-1   实施战略联盟

决定何处

连接价值链

开始

结束 选择潜在伙伴

伙伴可以接受吗？

选择联

盟类型
协议谈判

评价业绩

达到战略

目标了吗？

继续或

更多介入

结束联盟或检查并

改正执行情况

建立组织
建立信任

和承诺

是

否

否 是
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10.1   何处连接价值链

第5章已经表明了战略联盟的许多利益，它们包括：取得当地伙伴的市场知识、满足政府的要

求、共担风险、共享技术、获取规模经济以及取得低成本原材料或劳动。公司希望达到的目标决定

着多国公司在哪里连接价值链。

图表1 0 - 2表明，公司为获取联盟的战略利益而连接的两套价值链及共同的领域。

资料来源：Adapted from Lorange and Roos 1992, 35.

图表10-2   战略联盟的价值链连接点：一些例证

将相同的价值链活动结合在一起的联盟通常是为了取得有效的经营规模、整合合格的人才和共

担风险。当任何一家公司都不具备足够大的规模、缺乏必要的人才或不情愿从事冒险事业时，这种

A公司 B公司
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运营

生产、装配

与设施运营
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生产、装配

与设施运营

营销与销售

促销与渠道联系

产出后勤

交货
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交货

服务

修理

服务

修理

营销与销售

促销与渠道联系
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原材料供应与采购

研究与开发R & D

生产/营销

运营

供应/生产

营销
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联盟就具有吸引力。例如，在研发联盟中，高技术多国公司通常利用联合研究与开发来合并不同的

技术技能，或分担开发新产品或高成本技术的风险。最近， I B M、东芝和西门子的联盟就证明了上

述观点，这些公司抱着开发下一代计算机芯片的愿望而将三国的工程人才汇聚一处。为什么它们不

独自开发呢？计算机芯片的研究与开发是一项高风险、耗资大的事业，以至于没有一家公司想完全

依靠自身的努力来完成，仅设计芯片和生产工艺就需要至少 1 0亿美元的投资（Port etal.1992）。

在经营联盟方面，多国公司通常合并制造与装配活动以达到一个有利可图的经营活动规模。下

面的案例1 0 - 2描述了美国通用汽车公司与法国雷诺公司的 S A公司之间的战略联盟，这两家公司试图

在生产面向欧洲市场的卡车方面进行合作。

案例10-2   通用汽车和雷诺公司—一个面向规模小但有盈利的核心市场的联盟

通用汽车公司和法国雷诺公司的 S A汽车公司结成联盟来开发和营销瞄准轻型商用卡车

市场的运输车和敞篷车。这个市场虽然只占全部轻型卡车市场的 1 0%左右，但是它却是利润

率最高的市场之一。通用汽车欧洲公司的目标是每年销售 6 0万到7 0万台轻型车，一位通用

汽车公司的发言人指出：“雷诺公司具有这一领域的知识和经验，所以，这是一个好的机遇

—这要比将并不适应欧洲市场的美国汽车销到欧洲好得多。”

因为商用汽车并不销售给消费者，所以汽车制造商缺乏对形象的敏感性。因此，它们

通常并不在乎将它们的品牌名称附到这类汽车上。通用汽车公司与雷诺公司计划在 2 0 0 0年

启动生产它们合作的汽车。同时，通用公司将以其公司 O p e l和Va u x h a l l品牌在欧洲销售雷诺

公司现有的敞篷车产品线。

资料来源：Based on Tierney 1996.

营销与销售联盟可以使多国公司扩大产品销售的范围和数量，它们还可以使合作伙伴之间共享

分销体系，有时甚至共享理念。在K L M公司与西北航空公司的联盟中，它们共享宣传其联合定票与

航线系统的广告。在汽车业，联盟伙伴之间通常相互分享经销商系统。

交付服务的产出联盟也许在航空业最为普遍，诸如 K L M公司与西北航空公司之间（刚讨论过

的）、瑞士航空公司与戴尔塔航空公司之间以及英国航空公司与美国航空公司之间的国际战略联盟

是通过一个被称为代码分享（code sharing，分享预定座位的代码）来联合交付其服务。通过这种方

式，乘客在任何一个航空公司所在的国家都可以买到国际机票，飞到合作伙伴所在的国家，并且持

有同一张机票可以在各合作伙伴的航线继续飞行。

连接价值链上游与下游成分的联盟可服务于低成本供应或生产的目标，某些供应 /经营性联盟

试图寻找这样的伙伴：一个伙伴提供低成本的供应或零部件来源，而其他伙伴从事制造。经营 /营

销性联盟也可以类似地运作，一家公司为另一家公司的最终销售提供低成本的生产来源。例如，由

于其本国工资的提高，许多日本和韩国的公司与低工资的东南亚国家组成生产 /营销联盟，将生产

和装配设在低成本地区，而日本和韩国公司从事下游营销与销售。

经营/营销性联盟还可以提供进入市场的渠道，一般是在生产公司需要具有当地销售知识和分销

体系的合作伙伴时，倾向于采用这种经营 /营销性联盟。在当地政府要求外国企业在当地参与时，这

类联盟也可能具有必要性。对于一家国外市场知识有限的公司而言，它通常采取初期的参与方式。

对美国公司来说，绝大多数战略联盟发生在经营领域。图表 1 0 - 3表明，在已公布的由美国公司

在4年内创建的近8 0 0家国际战略联盟中，存在着混合的价值链联系（Murray 1995）。

上述所讨论的和在图表 1 0 - 2与图表1 0 - 3中说明的联系仅仅是国际战略联盟中某些可能的联系，

在建构联盟时，每个公司必须确定哪一种价值链活动将通过联系而得以增强。在确定了价值链联系

或取得其战略目标所需的联系之后，管理层面临的问题一般是实施战略联盟最重要的步骤，也就是

选择适当的合作伙伴的问题。
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资料来源：Adapted from Murray 1995, Table 4.

图表10-3   美国战略联盟中的价值链联系

10.2   选择伙伴：最重要的选择

大多数专家将战略联盟成败归因于如何与伙伴相处，特别是在建立联系的初期，合作一方必须

相信他们拥有守诺并值得信任的好伙伴。专家提出了一些选择适当的伙伴所参照的标准（ G e r i n g e r

1 9 8 8）：

• 寻求战略互补。在组成战略联盟之前，潜在的合作者必须充分了解合作双方在合作事业上的

战略目标，每一方要了解另一方希望在短期和长期内要从合作中达到什么目的。然而，合作

伙伴不一定具有相同的目标。虽然诸如迅速发展等相似的目标是有利的，但是目标也可以是

互补的。例如，一家美国或日本公司可能拥有对一家中国公司有吸引力的先进的计算机零部

件制造技术，而这家中国公司可能占有中国市场的很大份额，并且能对合作伙伴提供潜在的

强有力的销售与分销渠道。这些公司具有互补的战略目标，美国或日本公司希望扩大在中国

市场的份额，而中国公司期望得到另一方的先进的制造技术。

• 依据互补技能选择伙伴。合作伙伴对合作事业的贡献必须不限于钱，每一个伙伴都必须贡献

与另一伙伴互补的的某些技能或资源， J. Michael Geringer提出，其中技术上的互补最重要

（Geringer 1988）。例如，当一个公司贡献技术技能（通常是外国公司），而另一个公司贡献营

销技能（通常是来自东道国的当地公司）时，就产生了典型的互补性联盟。另一个建议是寻

找具有相似但不相同的产品或市场的伙伴，这可以避免与直接竞争者相处所带来的更大的困

研发

运营

营销

生产/营销

其他

百分比

加拿大或墨西哥

西欧或日本

其他国家和地区



260设第三部分 战略实施中的管理程序：多国公司的设计选择
下载

难（Main 1990）。

• 寻求具有相当管理风格的公司。任英国通用电器公司（与美国通用电器公司无关）执行董事

达2 7年之久的Lord We i n s t o c k是位战略联盟专家，他已经看到很多联盟的成与败，最近的一

个失败例子是G E C公司与德国西门子联盟的垮台。咨询家们指出，西门子公司是一家工程公

司，其价值观与德国企业文化的许多价值观相一致，而 G E C公司是一家财务公司，因此，双

方经理不能和睦相处。 We i n s t o c k注意到，要使一个联盟取得成功，“你不得不抑制利己主

义. . . . . .它绝对是有害于合作的因素。”（Main 1990, 124）。

• 寻找将能够带来“适当”程度的相互依赖的伙伴。如同婚姻一样，相互依赖意味着公司必须

依赖每个伙伴对相互联系的贡献。以一种十分匹配的方式，伙伴感到相互需要提供战略联盟

所需的资源和能力，双方都将对方的贡献视为联系成功的关键，最终也是战略联盟成功的关

键。最佳水平的相互依赖是双方均衡的，由于均衡的依赖，双方公司感到同等依赖合作事业

的结果。G e r i n g e r（1 9 8 8）提出，通过在战略联盟协议中规定保证条款来维系这种相互依赖，

这可能包括“离婚补偿性”支付的类型以及在一定时期内限制进入相同的经营领域。这种

“离婚补偿性”支付要求在联盟关系于规定的期限前破裂时一方对另一方的补偿性支付。

• 避免“抛锚”伙伴。“抛锚”伙伴阻碍成功的战略联盟的发展，因为，它们无法或不愿提供

相应份额的资金。潜在的伙伴应审慎地研究每个合作方的财务状况和投资计划，一个部门薄

弱或在其他领域拓展的公司可能会削弱对联盟的财务支持。如果一个潜在的伙伴财务力量薄

弱但因其他方面原因而具有吸引力时，建议要谨慎行事。例如，伙伴之间联盟的利润（或联

盟的其他产出）分配可能取决于伙伴对合作事业运营的不断的财务贡献。

• 警惕“象－蚁”复合体。当结盟的两家公司在规模上差别很大时，就形成“象－蚁”复合体。

对于由规模不等的公司构成的国际战略联盟，经理必须考虑一些潜在的问题。首先，大公司

可能主宰小公司，并控制联盟的战略与管理。其次，公司文化可能在很大程度上相异，规模

大、历史长的公司具有官僚和决策缓慢的特点，而小公司通常是企业家决策并缺乏规范性。

例如，由于文化差异，小公司的管理人员会认为大公司的经理忽视企业的眼前问题，而大公

司管理人员则认为小公司经理缺乏专业性。但是尽管存在这些潜在的问题，“象－蚁”式的

联盟的确是成功的。当存在诸如互补性技能等其他因素时，管理人员会发现克服规模差异的

方法。图表1 0 - 4对小企业在“象－蚁”式国际战略联盟中的某些动因和考虑作了详细地比较。

图表10-4   小型跨国公司的国际战略联盟：动机与考虑

动机 考虑

• 获得合理性 • 相对贡献水平

起审批图章的作用 必须比大公司贡献相对多的资产

• 发展分销渠道中的联系 • 进入大规模经营

利用大公司现存的渠道 缺乏大规模经营的经验

• 获取资源 • 不平等的产权信息暴露的风险

可以加速进入市场的速度 小公司的信息较容易被获取

• 分散风险 • 经理交往中间的不匹配

和富有的伙伴共担风险 小公司的企业家和大公司的职能或产品专家

• 控制被削弱

对大公司主宰关系的考虑

资料来源：Adapted from Peridis 1992.

• 评估与潜在伙伴经营政策上的差异。婚姻伙伴需要确定如何挤牙膏、何时午餐、谁铺床、谁

打扫房间以及所有其他的操持家务的细节。同样，战略联盟的潜在伙伴很可能在如何进行日

常管理方面存在着运营上的差异。由于组织或文化上的差异，会计政策、人力资源管理政策、
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财务政策及报告政策等可能全都不同。例如，潜在的欧洲伙伴可能要求在节假期停止营业；

潜在的日本伙伴可能要求战略联盟尊重管理的年龄结构。因此，要使战略联盟正常运转，在

战略联盟投入运营之前，合作伙伴应该就双方满意的经营政策达成共识。

• 评估与潜在伙伴可能出现的跨文化沟通方面的困难。即使合作双方语言相同，双方的沟通也

不会像在各自的文化或组织中那样容易。经理必须提前考虑到沟通速度缓慢和理解方面出现

更多的差错。例如，在一家日本公司与美国飞机制造商波音公司之间的合资企业中，协议要

求机身仪表盘制作如“镜子一样光亮”，日本工人照字面意思翻译这种要求，他们将金属磨

得与镜子一样光亮，结果人工成本出奇的高，需要进一步讨论解决“像镜子一样光亮”的含

义（G e r i n g e r, 1988）。

案例10-3   一个模范的合资企业

专家们一般认为在合资企业中， C F M是一个典型。这是一个由美国通用电器公司与法

国S n e c m a公司对等控股的合资企业，它为空中客车公司、波音公司和道格拉斯公司的飞机

生产喷气式发动机。到 9 0年代初，它们已经合作了 2 0多年。C F M在美国拥有10 300个发动

机总值超过3 8 0亿美元的定单。

从更大程度上讲，现任经理将公司的成功追溯到两位创始人的个人关系上。通用电器

现已退休的Gehard Neumann和S n e c m a公司前总裁Rene Ravaud在1 9 7 1年的巴黎飞机展览会上

彼此成为朋友，同一天他们提议建立合资企业。即使现在的通用电器航空器公司的生产总

经理确信：“法国人有时是挑剔的、难以相处的”，但是该合资企业照常运行。最近，通用

电器公司与S n e c m a公司又签定了另一项协议，开发一种新型喷气式发动机，此发动机比以

往生产的任何一种发动机的马力都高出5 0%。它们希望将这些发动机卖给波音7 7 7的客户。

资料来源：Based on Main 1990.

前面的案例1 0 - 3和后面的案例1 0 - 4表明，成功的伙伴应具有相当的战略需要并对克服文化差异

具有充分的承诺与信任。

在找到潜在满意的伙伴之后，来自联盟所有相关公司的多国经理必须决定他们希望建立的联盟

的形式。下面，我们考虑在多国战略联盟形式上普遍的选择。

案例10-4   Dialogue公司—成功的美国/俄罗斯合资企业

8 0年代后期，R i t c h i e是一家在芝加哥的期权贸易公司的成功的创始人。虽然他在俄罗

斯缺乏经营经验，但是他相信在这种变革的经济中孕育着企业家冒险的巨大潜能。

在去莫斯科的旅途中，他结识了一名俄罗斯科学家。 Pyotr Zrelov是一位曾经给一家俄

罗斯主要卡车制造厂设计过一套管理信息系统的电脑专家。这两个人迅速发展为亲密的朋

友关系，并一致认为俄罗斯有极大的个人电脑潜在市场。

在一年的时间里，他们组建了一家合资企业—D i a l o g u e。R i t c h i e投入资金5 0 0万美元，

控制了2 2%的所有权。俄罗斯合伙人是莫斯科大学经济与应用数学中心研究院、空间研究学

会和俄罗斯实验计算机中心，这三家投入了其余的资本。

仅过了五年，D i a l o g u e公司便在俄罗斯个人电脑服务销售市场拥有了 5 0%的销售份额，

雇员人数达到4 0 0 0名以上，并在俄罗斯以外拥有 1 0个机构，它们分别座落在欧洲、日本和

美国。R i t c h i e所创造的利润已超过1亿美元。

资料来源：Based on United Nationa Economic Commission 1993b.



10.3   选择联盟类型

战略联盟主要有三种类型（ L o r a n g e和Roos 1992），它们是非正式的国际合作联盟、正式的国

际合作联盟与国际合资企业。国际合资企业通常被称为 I J V，国际合作联盟通常被称为 I C A。图表

1 0 - 5概述了这些联盟类型之间的主要差别，我们下面分别考察。

图表10-5   国际战略联盟的类型与特征

联盟类型 参与程度 解散难易 对竞争者的清晰度 是否要合同 法律实体

非正式的国际 通常参与范围和时间 容易，任何一方 通常竞争对手不 否 无

合作联盟 有限,是一种便利的结合 都可轻易解决 清楚

正式的国际 更深入的参与，要求 在合同到期以前 常通过商业出版 是 无

合作联盟 交换所有者公司的知识 由于公司的法律责 物中的声明对竞争

和资源 任和做出的资源承 者有一定了解，但

诺，因此较难解散 细节是保密的

国际合资企业 深入的参与，要求交 由于公司投入了 由于合资公司是 是 是，独

换财务、所有者公司知 大量资源并对独立 一个独立的法律实 立的公司

识和管理资源 的法律实体有所有 体，因此双方情况

权，因此很难解散 都很清楚

10.3.1   非正式与正式的国际合作联盟

非正式的 I C A是来自两个或两个以上国家的公司之间的不具有法律约束力的协议。它们可能是

任何类型的协议，提供了公司之间在价值链任何环节上的联系。例如，当地公司可能就营销和销售

外国公司的产品来换取排他性的分销权达成非正式的协议。尽管任何一方公司都对维持这种联系不

受法律上的约束，但是，公司可以利用这种非正式的协议来实验其在比较正式的协议下进行协作的

能力。如果它不能有效地进行，可以随时终止这种联盟。

由于不存在来自契约方面的法律保护，所以管理人员通常限制他们参与其他公司的范围。这意

味着通常不存在对这种联系贡献太多资源的意愿，例如不愿进行有利于合作伙伴的产品变革。此外，

在非正式联盟中的多国公司反对将公司的产权信息暴露给合作伙伴，产权信息意味着一个公司所拥

有的而且要对竞争对手保密的信息，如特殊的制造工艺。

对两个或多个公司合作的高度参与通常发生在正式的 I C A情况下，这类联盟通常需要准确规定

每个公司对相互联系贡献的正式契约，对联系的贡献可能是经理、技术专家、工厂、信息或知识，

或者资金。要获取单个公司依靠自身无法取得的某些利益，公司通常必须让其他公司共享所不具备

的某些知识、技能或特殊资源。这种产权信息或知识的共享提高了公司间参与的水平，这意味着双

方公司必须让渡某些对合作伙伴有价值的东西，以换取某些所需东西。除此之外，结合契约中所规

定的义务，这种产权知识的共享使得正式的联盟比基于非正式协议的联盟更加难以逆转。

由于研究与开发的高成本和高风险，正式的 I C A在某些高技术产业十分普遍。具体到半导体产

业就是这样。下面的多国管理概要说明了其中的一些原由。

多国管理概要

半导体联盟

半导体工业生产驱动计算机和提供储存记忆的芯片，这是一个发展迅速的行业，这意味着公司

必须不断创新。由于联盟公司能够共享人才、分散风险以及大大加快产品从研究开发到投入市场的速

度，所以，战略联盟是非常流行的。下面我们考虑一些现存的或计划中的国际战略联盟的片段：

• 三星电子公司。为在欧洲、亚洲和美国建造 1 0亿美元的芯片制造厂而寻求合作伙伴。已经与
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日本N E C公司签定了一项芯片采购协议。

• I B M、东芝和西门子公司。签定了一项为期8年、投资1 0亿美元生产适合2 1世纪的下一代芯片

的协议。来自三个国家的2 0 0名工程师向纽约 I B M公司高级半导体技术中心的东芝公司经理汇

报。协议中非正式的一个方面是允许东芝公司分享另一家公司（摩托罗拉公司）与 I B M公司

和西门子公司合伙开发的技术。

• 德克萨斯仪器公司。与日立、夏普、佳能和摩托罗拉等公司组建团队来开发存储芯片技术。

• 富士通公司。与A M D公司联盟，研究与生产 e p r o m s (电子编程只读储存器 )和闪光芯片。他们

将一个价值7亿美元的工厂一分为二，并购买了对方 5%的股权作为交易的保险。A M D公司还

同索尼公司在微处理器领域建立了联系。

资料来源: Based on Glain 1995; Lei 1993; and Port,Brandt, Gross, and Levine 1992.

下一个联盟参与层次是合资企业。

10.3.2   国际合资企业

国际合资企业 ( I J V )是由来自不同国家的母公司所拥有的、独立的法律实体，即这些母公司在

独立的公司中拥有股权或所有者地位。最简单的 I J V发生在两个母公司对合资企业拥有对等的股权。

尽管两家合作公司建立的合资企业最为普遍，但并不是所有的合资企业都只有两家合作公司。

当多个公司组成合资企业时，由此形成的 I J V经常被称为财团。例如，空中客车公司就是一个由法

国的A e r o s p a t i a l e、德国的Messerschmitt Boklow Blohm、英国的A e r o s p a c e和西班牙的C o n s t r u c c i o n e s

A e r o n a u t i c a s所组成的财团。

对于一家合资企业。组成公司不一定拥有对等的股权，经常有一方持有少数股权。在某些国家，

当地法律要求当地伙伴拥有绝大多数的股权地位，例如，在一个两家合作公司组建的合资企业中，

外国公司就不会拥有超过 4 9%的股权。公司也可以增加或减少它们的所有权比例，以往的协议可能

要求外国公司在限定的时间内让渡其所有权。例如，在俄罗斯的第一家麦当劳就注定最终将转变成

俄罗斯人独资的合资企业。某些母公司增加或减少其所有权还取决于 I J V的绩效或伙伴公司的战略

目标，一家公司可能完全买断合作伙伴，将合资企业作为独资子公司接管。

在确定I J V初始所有权时的困难之一产生于股权，而不是现金形式的贡献。对合资企业贡献等

比例现金的公司不一定拥有相同的股权地位，合作伙伴可能为合资企业带来的是财务资源以外的其

他资源。如果合作伙伴接受贡献的资源具有经济价值，那么，这些资源就构成一个公司对合资企业

股权贡献的一部分。例如，在一家对等拥有的合资企业中，一伙伴公司可能只贡献其先进的技术，

而另一伙伴公司则提供所有的财务贡献。

国际联盟形式的选择与第 5章讨论的参与战略的选择相似，联盟形式多样，从灵活的、非正式

的并需要最低投资的形式到受法律约束的、需要大量投资的并难以解体的形式。因此，形式的选择

取决于公司的战略意图、公司产品和产业的性质、公司的资源和所在国家的要求。

正式的 I C A和I J V要求正式的协议。下面，你将看到多国公司在协商其联盟协议时所考虑的一

些问题。

10.4   协商协议

在为I J V或正式的 I C A选择了合作伙伴之后，就有必要协商和签署契约性协议了。与许可协议

相似，联盟契约是将合作方约束在一起的法律性文件。但是，正式协议从来就没有像管理人员的协

作能力一样重要，图表1 0 - 6表明了在协商中必须重视的一些问题，即国际合资企业谈判问题。

联盟协议的协商没有一个一成不变的时间表或形式，有些公司几乎是在接到提议之后立即就签

署协议 , 其他一些公司的协议可能要花费公司几年的时间才能完成。例如，最终导致在俄罗斯建立
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第一家麦当劳的合资企业协议关系经过了近 1 0年的协商过程。在某些情况下，即使在双方母公司签

署了伙伴关系协议之后，联盟企业也从没有启动，因一方或双方母公司无法兑现而导致联盟解体。

图表10-6   战略联盟协议中选择的问题

对I J V和I C A双方

• 联盟生产什么产品或提供什么服务

• 新联盟坐落在哪里

• 协议的执行遵循哪一国家的法律

• 每个合作方的基本责任是什么？这将包括诸如哪家公司提供生产技术、工厂地点雇员培训以及营销知识

等事项

• 各方高层管理人员的贡献是什么

• 其他雇员的贡献是什么

• 如何区分特许权使用费和利润

• 应该如何控制公司

• 如何组织公司

• 谁拥有新的公司开发的新产品或新技术

• 战略联盟的产品卖给谁？ 卖到什么地方

• 需要联盟前的协议吗

• 联盟如何解散

主要对I J V

• 新的合资企业的名称是什么

• 双方的权益贡献是什么

• 合资企业董事会的构成如何

一般来说，专家建议由具有技术和谈判经验的谈判小组来协商任何联盟协议。准备这种跨文化

协商的类型将遵从前面关于国际谈判的第 3章所讨论的步骤。

一旦一家公司拥有了合作伙伴和协议，建立管理联盟的组织便提到议事日程，这包括组织设计

与人力资源管理问题。首先，我们来考察组织结构与设计。

10.5   建立组织：战略联盟的组织设计

战略联盟的设计取决于所选定的联盟类型。非正式的 I C A通常没有正式的设计问题，来自不同

公司的管理人员在没有任何正式控制的情况下合作。正式的 I C A可能要求在其中一家公司内部设立

独立的组织单位，其雇员来自所有的母公司。设在纽约的 I B M、东芝与西门子公司之间的联盟是为

I C A建立一种组织单位的例证。但是，某些正式的 I C A可能在较低的组织要求下共享信息或产品。

例如，两家航空公司可能出售对方航线的机票，但不需要共同的组织。然而， I J V是独立的法律实

体，这要求母公司为 I J V设立独立的组织，以便实现联盟的目标。

在这一节，我们将考察管理联盟的组织方面的两个重要问题：决策控制与管理结构。这些设计

问题绝大多数适用于 I J V，同时也适用于要求组织背景的、正式的 I C A。例如，I B M、东芝与西门子

公司的联盟就创建了总部设在 I B M所在地但由东芝公司工程师管理的组织。

10.5.1   决策控制

母公司在设计其联盟组织时必须考虑两个重要的决策领域：经营决策与战略决策。经营决策包

括与组织的日常管理相联系的管理决策，生产线的规模或雇佣装配线工人都代表着经营决策。战略

决策是以对战略组织长期存在至关重要的问题为核心的，例如，开设一家新的工厂或引入一种新产

品都是战略决策。
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拥有一家I J V的绝大多数股权不一定意味着母公司控制着 I J V的经营与战略决策，同样，为正式

的I C A提供场地也不意味着母公司控制着联盟的经营与战略决策。根据每个合作方的技能，母公司

可能达成一致的意见，将不同的管理决策任务指派给不同的合作方。

在I J V中，战略决策通常集中在I J V的董事会或高层管理队伍，因此，为加强对战略决策的控制，

一些I J V的母公司将本公司更多的经理安插到 I J V的董事会或高层管理队伍。而希望控制 I J V经营决

策的I J V母公司通常安插其更多的人在中层或下层经理岗位上。

在不对等拥有的 I C A中，战略决策通常掌握在母公司手中，联盟经理集中于向母公司传递产品

或知识等相关的经营决策。

10.5.2   管理结构

在联盟的母公司之间，战略决策控制与经营决策控制的组合经常是很复杂的，而且是每一种合作

所特有的。但是，要制定战略联盟中决策控制的性质，母公司必须选择管理结构。管理结构规范了合

作伙伴之间在控制责任上的分工。多国公司对其I C A和I J V具有5种典型的管理控制结构，它们包括：

• 主导母公司。主导母公司通常是 I J V的主要股权所有者，或在某些情况下（特别是在拥有绝

大比例股权不可行时）是对 I C A重要资源的主要贡献者。在这种结构中，一方母公司控制或

主导着战略决策与经营决策，其管理人员在 I C A或I J V组织中占据着大多数重要的职位。对于

I J V，主导母公司将I J V视为其另一家子公司。

• 分享管理。在分享管理结构中，双方母公司在诸如董事会、高层管理队伍和管理职能领域

（如生产或营销）等职位上指派数量近乎相等的管理人员。

• 分开控制。分开控制管理结构类似于合作伙伴分享战略决策权的分享管理结构，但是，在职

能层次（如营销、生产、研究与开发)上，合作各方独立决策。通常在一合作方拥有不愿完全

分享的特有技能或技术时，该伙伴坚持在这些受保护的领域独立决策。

• 独立管理。在独立管理结构中，联盟的经理更类似于一家独立公司的经理。该结构更多的是

表现为成熟的 I J V的特征，因为 I J V必须是在法律上独立的组织，而该结构极少发生在 I C A。

特别是对于经营决策， I J V经理几乎拥有全部的决策自主权。由于它们的独立性，具有这种

结构的I J V通常招募来自母公司组织之外的管理人员及其他雇员。

• 轮流管理。在轮流管理结构中，管理金字塔结构中的关键职位在合作伙伴中轮流。例如，联

盟高层经理与管理队伍每年轮换一次，每个伙伴公司轮流指派自己的经理。来自发展中国家

的联盟伙伴普遍采用轮流管理结构，因为它有助于培训当地的管理和技术人才，并将这种专

门知识转移到发展中国家（Vernon 1977）。

10.5.3   选择联盟管理结构

联盟关系的许多特点影响管理结构的选择。如果一方母公司拥有主导的股权地位或对联盟贡献

了最重要的资源，这家主导公司通常将倾向主导管理结构，至少是在战略决策方面。具有对等股权

比例（通常是I J V）或同等资源贡献（对于I C A）的联盟伙伴倾向避免采用主导管理结构，代之的是，

采用一种更均衡的管理控制体系，如分享的、分开的或轮流管理结构。

管理结构会随着公司需要的变化或它们对联盟贡献的变化而变化。当一家意大利摩托车头盔制

造商发现缺乏经验的B e l a r u s经理难以管理经营时，它们在其 I J V的生存方面面临着严峻的挑战。下

面的多国管理挑战表明它们是如何解决这一问题的，你将如何做出反应？

多国管理挑战

找到合适的管理结构

A G V公司是一家规模小、但却非常成功的意大利摩托车头盔制造公司。虽然 A G V公司只有1 9 0
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名员工，但它却是世界第二大头盔生产商。A G V公司出口超过3 0个国家，并在不同的国家拥有接近

2 000个销售渠道。

为在前苏联寻求一种进入方法，也为获得廉价的原材料资源，A G V公司和一家坐落在B e l a r u s的

纤维玻璃制造商S t e k l o v o l o k n o公司组建了一家合资企业。A G V公司在这家合资企业中持4 0%的股权。

很快，管理控制问题就显现出来。作为少数股权拥有者， A G V公司被迫使用来自B e l a r u s伙伴

公司的当地管理人员。意大利合资方发现这些在原先国有组织中培训和开发出来的管理人员不具备

营销观念和在生产中满足时间要求的观念。为解决这个问题，A G V公司最初试图通过再培训来解决。

他们将3 0名经理带到意大利并以A G V公司的管理方式培训他们。但不管怎么样，事实证明 B e l a r u s

的管理人员不愿改变他们旧的做事方法，最终使得这个项目不得不放弃。

为取得对合资企业的主导管理控制权，A G V公司购买了合资企业的另外2 0%的股权。然后配置

了一名意大利人做公司执行总裁，并且在销售和生产领域配置了意大利的管理人员。基于对雇佣和

维持B e l a r u s外派经理的成本和难度的考虑， A G V公司将这种方式视为唯一的过渡性的步骤。现在

它们培训一批年轻的B e l a r u s管理人员，并希望他们将最终接替目前由意大利外派经理占据的职位。

资料来源：Based on United Nations Economic Commission for Europe and ILO 1993a,33-36.

在选择管理结构方面的其他考虑与母公司的战略、组织特征及其产业性质相关，也就是说，母

公司与产业特征使得不同的管理结构对不同的相关公司更有效、更有吸引力（G r a y和Ya n，1 9 9 2年）。

一项对有关联盟最新研究的概括简要说明了多国管理人员在设计其国际战略联盟管理结构时所考虑

的某些因素，它们包括：

• 如果各方合作伙伴具有相似的技术或专有技术，并且将这些技术同等地贡献给联盟，那么，

合作伙伴倾向分享管理结构。

• 如果合作伙伴具有不同的技术或专有技术，并且将这些技术同等地贡献给联盟，那么，合作

伙伴倾向分开的管理结构。

• 如果联盟对一方伙伴具有更重要的战略意义，那么，更有可能采取主导管理结构。

具体到I J V：

• 随着合资企业的管理队伍知识的积累，成熟的合资企业将转向独立结构。

• 在政府高度参与国家的合资企业一般产生为当地伙伴主导的 I J V。

• 当市场扩大、合作事业并不需要太多的资本或不需要来自其母公司较多的研究与开发投入时，

更有可能采用独立的管理结构。

所有的组织所需要的并不限于管理层建立的正式的控制与协调体系，对于建立成功的联盟来讲，

一个同等重要的关键问题是发现合适的人才完善联盟组织。正因为如此，我们现在来考虑联盟管理

中的人力资源管理（H R M）问题。

10.6   建立组织：战略联盟人力资源管理

国际战略联盟的H R M职能包括为联盟中所有的职位录用和配备人员，并对联盟的人员进行评

估。由于在联盟情况下管理人员及其他雇员来自两家或更多的公司或来自两种以上的国家文化，因

此这些因素就变得更加复杂了。

专家们提出了人力资源管理中一些关键性的问题，以及多国公司经理在实施国际战略联盟时必

须注重的因素（Datta and Rasheed 1993;Lorange 1986; Pucik 1988）：

• H R M计划。许多公司投入大量的时间和精力来计划战略性地使用战略联盟，也许对于联盟的

最终成功唯一具有重要意义的是将战略意图传达给将配备于联盟组织的雇员。也就是说，各

层次的雇员都需要理解建立战略联盟的意图，明白母公司的联盟目标。

• 母公司的参与。母公司参与联盟人力资源职能在很大程度上取决于联盟组织的年龄、规模和

期望生命的长短。较新的组织、特别是那些具有主导母公司或轮流管理结构的公司倾向于沿
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袭从母公司继承的人力资源管理方式。但是，具体对合资企业而言，由于需要将两种或更多

的组织文化与国家文化纳入一个法律上独立的组织，因此，其人力资源管理的方式很快就会

变得不同于合资各方母公司的方式。此外，随着所有的联盟组织不断地变老、变大，它们一

般会发展自己的组织结构，这通常会导致形成自身人力资源管理方式的必要性。

• 配备联盟的管理人员与技术人员。为国际战略联盟中的职位选择管理人员或技术能手是一项

十分重要而又风险极大的决策，一方面，这些人员必须有保证联盟成功所必需的技能，公司

必须抵制将不想要的人员放到联盟的倾向；另一方面，母公司必须认识到，在一个国际合资

企业或 I C A的任职可能会持续很长的时间，管理人员、工程师或其他雇员可能永久不会再回

到其母公司。对联盟人员配备上的这些短期与长期的需要，要求母公司保证拥有足够的管理

与技术人才来满足联盟所必需的人员。

• 配备联盟的工人。绝大多数I C A涉及主要是技术与管理人员的交流，但是，独立的国际合资企

业经常雇佣并非来自合作母公司的低层次工人。在这种情况下，母公司必须确定在国际合资

企业所在地是否可以得到具有必要技能的工人。当地的劳动供给、劳动法和当地对工作的文

化价值观也决定着国际合资企业的人力资源管理计划。例如，国际合资企业可能需要其所在

地稀缺的熟练工人，在这种情况下，人力资源管理计划必须包括对当地工人进行必要的培训。

• 确定管理人员的战略或经营职责。根据管理控制结构的形式和国际战略联盟的类型，母公司

必须确定适当的管理人员的数量与类型，这一决策的关键在于管理人员在联盟中能否发挥主

要的战略或经营性的作用。具有战略决策责任的管理人员通常经验丰富，并来自母公司较高

的管理层次；而像生产经理这样的经营层次的管理人员通常来自母公司较低的管理层。

• 绩效评估。为了进行留用、晋升和薪资等决策，需要对在联盟工作的人员进行评估，但只要

是两个或更多的公司合作，它们的评估方法就不可能完全吻合，因此，通常最好是避免采用

其中某一合作方的体系，因为这不可避免地会给来自母公司的雇员带来相抵触的文化倾向。

在联盟的生命早期，对雇员的绩效评估可能遵从其母公司的指导原则，对来自各方母公司的

经理或其他雇员的评估可能是基于他们各自母公司的绩效评估体系。到后期，随着联盟事业

的成熟，普遍的情况是由联合的绩效评估委员会从母公司接手绩效评估工作。

• 忠诚。在I C A或I J V的管理人员及其他雇员可能感到一种双重的忠诚感，即对其母公司的忠诚

和对联盟组织的忠诚。忠诚程度因联盟任务期限的不同而不同，如果员工认为他们是从母公

司组织中“借来”的（这种情况在 I C A中比在 I J V中更普遍），他们通常将保持对母公司的忠

诚；如果员工认为他们在联盟组织中的委派是长期的，他们通常将萌发对联盟组织较强烈的

忠诚。多国管理人员必须认识到对联盟组织和对母公司的忠诚应该根据每个人任务的性质不

同而有差异，处理这个问题也应该是所有联盟组织的人力资源管理战略的一部分。

• 职业生涯发展。为激励管理人员和其他员工在国际战略联盟中取得成功的绩效， IJV 和I C A

的任务必须与员工未来职业生涯相关并提供他们一些工作保障。正如许多国际任职一样，通

常存在一种恐惧感，即在远离母公司组织的时候，接受任职的人将被母公司遗忘。很多公司

正积极追求一种多国战略，即国际战略联盟必须提供清晰的信息，用以证明联盟的任职是如

何适应一个员工职业生涯道路与规划的。对于长期的合资企业或合作联盟中的任职来讲，这

种在联盟中的职业生涯阶梯是完全存在的。

• 文化差别。在所有形式的国际战略联盟中内在的文化差别表现在文化的所有层次上，尤其是

国家、行业和组织等层次。基于不同文化的人力资源管理方式能导致彼此冲突。例如，日本

人的提升注重年长者，而美国人则注重个人成就，并不考虑年龄。这种文化差异影响了很多

美国与日本公司的联盟，因为其母公司无法解决存在于人力资源管理政策上的差别。

• 培训。如果管理人员、工程师和其他员工在接受了早期跨文化交流技能的培训之后，在国际

战略联盟中一起工作，他们将能取得较好的绩效。培训所需的投资金额取决于国家间文化差

别的程度、任职期限的长短和联盟中员工的国际经验。文化间较大的差距、长期的任职和员

工有限的国际经验将需要更多的培训。
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图表1 0 - 7总结了战略联盟中成功的人力资源管理方式所包含的许多关键因素。一个战略联盟就

像一场婚姻，缺乏彼此信任与承诺，这种关系就将失败。现在我们考察一下在战略联盟中如何把握

这些因素。

图表10-7   战略联盟中人力资源管理因素

人力资源管理规划 培训与发展

• 沟通战略意图 • 培训跨文化能力

• 采取长期动态的方式 • 保证包括所有合伙公司的培训

配备人员 • 在国际合资企业中的职业生涯结构

• 给配置决策以时间 考核与奖励

• 为联盟提供高素质人员 • 考核要基于长期目标

• 不要依赖伙伴公司配置人员 • 构建战略目标激励—学习或利润

• 将奖励与全球战略挂钩

资料来源：Adapted from Pucik 1988.

10.7   承诺和信任：联盟管理的软环节

从成功和失败的战略联盟看，一个普遍的主题是在伙伴之间建立相互信任与承诺的重要性。不

管联盟在开始时如何互利与合乎逻辑，如果没有信任与承诺，联盟就将彻底地失败或将不能实现其

战略潜力。

10.7.1   承诺和信任的重要性

战略联盟中的承诺意味着彼此关心并付出额外的努力去使联盟运行。承诺的合作伙伴愿意贡献

资源并付出努力以及勇于面对使联盟运转的风险。国际战略联盟中承诺的方方面面可以通过许多方

式来表达。这些方式包括：公平的财务承诺、承诺支持伙伴的战略目标、对伙伴员工的承诺，以及

对了解伙伴所在国家的文化、政策和经济的承诺。

如果联盟中的所有合作伙伴都阐明了其承诺，联盟将在公平交换(Lane and Beamish 1990)原则

的基础上发起来。公平交换意味着所有的伙伴都确信将按照自己的贡献大小从联盟中获得相应的回

报。

为什么承诺如此重要呢？来自不同文化的两个或更多的公司联姻会产生一种强烈的潜在的冲突

与不信任，如果没有对彼此之间和联盟负责的相互责任感，合作伙伴就通常无法解决这些问题。相

反，它们可能退回到其自身的公司或文化，而使这些问题悬而未决，并通常认为对联盟不值得付出

努力。雷恩 ( L a n e )和包铭心 ( B e a m i s h )指出：“一个成功的联盟关系需要不断地关注和培育。正如一

名主管所解释的：‘必须珍视和照顾好当地伙伴。’”

承诺还具有实际的一面。企业要求一种持续的联系能够带来有形的产出。一项最近对 I J V中承

诺的研究表明，当合作双方都达到其战略目标时，承诺就会增强。这些目标可以是财务或其他战略

目标，如市场进入或学习一项新技术等。但是，合作方之间具有相同的战略目标对于保持和增强承

诺是十分必要的 (Cullen, Johnson, and Sakano 1995)。或许，正如任何一桩婚姻一样，如果伙伴彼此

认真地选择了对方，那么制订互补性的战略目标和对其关系的最终承诺就都比较容易了。

信任与承诺通常是相互联系的，信任是对合作伙伴为合资企业做出所期待的贡献具有的信心，

信任也是对合作伙伴将以真诚与公平交换的方式相处所具有的信心 (Johnson et al. 1996)。

联盟中伙伴间的相互信任的发展可能是需要时间的。联盟伙伴在建立联系之初通常对对方的动

机充满疑惑，担心和疑虑的典型问题如下：他们是不是想盗窃我们的技术？他们是否想兼并我们？

我们是否在树立一个新的竞争对手？是否我们的让步太多了？他们会提供商定的东西吗？这些最初



的疑虑增加了建立信任的困难。

大多数研究信任问题的专家都相信，信任是在被称为：“信任周期”的循环中建立起来的。就

像人们在联系中一样，I J V和I C A的伙伴通常感到自己很容易受到伤害。这种早期的脆弱性使得合作

伙伴在发展关系的进程中只做尝试性的努力，并不愿意暴露真实的动机、商业“诀窍”或技术。随

着各方不断反复地交往，疑虑将逐步减少，相互信任开始萌生 (Johnson et.al. 1996; Ring and Van De

Ven 19920。

为什么信任如此重要呢？因为成功的合作需要联盟参与者对联盟组织有一定贡献的投入。当合

作者彼此不信任时，它们就会保密信息，或者有机会时不公平地利用对方。在发生这种情况时，联

盟几乎无法产生来自合作的所有潜在的互利的效果。正如下面的多国管理挑战所指出的， I B M与其

联盟正面临着信任下降这一问题。你认为它们应该怎么办？

多国管理挑战

合作者彼此相处或不能相处的重要性

美国的I B M、日本的东芝公司和德国的西门子 A G公司这些传统上的竞争者在联合研究、开发

并生产下一代计算机芯片。来自这些不同文化的公司与国家的 2 0 0多名科学家共同工作于纽约的

I B M研究机构。从理论上讲，文化的多元性和不同的背景应能够孕育出创造性和戏剧性的进步。

不幸的是，所有这些进展并不顺利。起初，日本人感觉很难在窄小的、彼此隔绝的办公室里工

作，封闭的隔离的小型办公室与他们习惯的开放式的办公室空间完全不同。德国人对日本人在开会

讨论一些日本人不关心的话题时，便睡觉感到惊愕， I B M人员抱怨德国人的计划太多而延误进展。

用英语沟通上的困难、缺乏跨文化培训和管理方式上的差异也都困扰着合作项目。结果，由于缺乏

信任，日本人、德国人和美国人都撤回到他们自己的团队中，又因为都认为其他公司的科学家和工

程师保守信息秘密，不能互相交流观点，因此各集团之间就这些问题相互指责。

资料来源：Based on Browning, 1994，Al, A6 .

信任之所以是必要的，还因为正式合同不可能涵盖战略联盟可能出现的所有问题。随着联盟的

成熟，在联盟合作者之间发生的很多事情也是采取非规范的方式。另外，组织的技术与“诀窍”包

含着“暗示知识”，还包括构成组织文化一部分的规则、程序和做事方法，都是不成文的，并且通

常人们并不会意识到它们的存在。结果，为使两个组织分享敏感性知识和正式合同以外的细节，信

任就必须存在。

10.7.2   建立和维持信任与承诺

多国经理在国际战略联盟中建立与维持信任与承诺时，存在一些需要他们思考的关键因素，这

些因素包括：

• 认真寻求合作伙伴。作为实施联盟的一个重要步骤，寻求合作伙伴时，所应考虑的因素不能

局限于潜在的战略互补性与资源贡献，联盟伙伴必须确信彼此能够信任和相互承诺的可能

性。

• 掌握你的战略目标与合作伙伴的战略目标。彼此表明各自的战略目标是信任周期中的关键一

步。它还使合作伙伴在建立联系的早期就认识到，他们是否能够承诺彼此的战略目标。但是，

联盟伙伴必须认识到，I C A或I J V的战略目标是可以改变的。

• 寻求双赢的结局。为就联盟达成和保持彼此的承诺，每一方从联盟中所获得的重要利益必须

是平衡的。尽管各方从联盟中所获取的成果没有必要完全相同，但是，要增强承诺和信任，

双方就必须认为他们是公平的交换。

• 稳步发展。国际战略联盟的参与者必须认识到问题并花时间去解决。信任与承诺是循序发展
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的，并不一定是一蹴而就的。

• 投资于跨文化培训。在所有的国际合作项目中，凡拥有跨文化敏感性和语言能力的管理人员

都可能比较成功地理解合作伙伴的需要和利益。在合作伙伴员工之间高质量的跨文化交流能

够避免冲突和误解，并带来合作伙伴之间更多的信任与承诺。

• 投资于直接沟通。为克服国家、企业和组织层次的文化差异，联盟伙伴在它们面对面的处理

问题时，应能够比较成功地建立信任与承诺。

公司组建 I J V或I C A的目的是使公司获得短期或长期的利益。因此，对于所有的战略决策，公

司必须评估其战略的绩效。在下一节，我们将讨论评估国际战略联盟绩效这一复杂的问题。

10.8   评估国际战略联盟绩效

如所有的组织一样，战略联盟最终应增加其母公司的盈利。当联盟的战略意图是产生直接的效

益时，对联盟绩效的评估就并不困难，普遍使用诸如利润、销售收益或生产的单位数量等标准的财

务与效率绩效考评指标。这种联盟，尤其是 I J V通常作为向母公司提供直接财务利益的独立的利润

中心，作为利润中心的联盟在公开市场上生产和销售其产品。母公司对作为利润中心的战略联盟的

评估与对其他公司分部的评估相类似，即依据如投资回报率等传统的财务盈利指标。

其他类型的战略联盟在很大程度上为母公司提供间接的战略方面的利益。这种联盟可能并不从

联盟组织中获得利润，而是产生诸如对母公司具有潜在利益的新技术等其他有价值的结果。来自战

略联盟的间接利益包括渗透到高风险的市场、了解新市场或学习技术、开发新技术、克服政治壁垒、

扩大在一个市场的知名度或支持其他竞争策略（Lei 1993）。

波音公司和日本公司的联盟提供了一个由联盟获得间接利益的例证。作为一种防御性战略，波

音公司与日本飞行器元器件制造商建立了联盟，这一联盟阻止了其竞争对手欧洲空中客车公司与日

本人的合作。另一个例子是麦当劳公司在俄罗斯的合资经营。尽管管理人员已经认识到，其利润将

很难汇回母公司且合资企业最终将转变成完全由俄罗斯人所有，但是，麦当劳公司仍希望成为这一

新兴市场的第一家快餐连锁店，

最后，所有的公司都希望能从 I C A或I J V的投资中赚取利润。联盟本身可以不产生利润，但获

得的知识可以使其母公司取得未来的成功。然而，上层管理如何评估战略联盟的绩效和 I C A或I J V负

责人员的绩效呢？评估I C A和I J V绩效的标准有什么不同？

对具有间接战略利益的战略联盟的绩效评估而言，单纯的财务绩效指标并不是好的评估指标。

依据联盟特有的目标，母公司必须制订主观性较强的绩效标准，这些标准应包括能够协调合作各方

的母公司、确定产品适应新兴市场需求所需的调整，或者通过取得先于其竞争对手抢先进入市场的

优势来占领市场份额（Anderson 1990）。

对所有类型的联盟进行的绩效评估要求母公司使其联盟的战略目标与其用于评估的考核指标相

匹配。如果战略目标是取得直接利润，那么利润指标必须在评估之列。如果联盟的主要目标是诸如

了解新市场或学习新技术等长期目标，那么直接的利润指标将置于次要的位置，而应重视其他的绩

效考核指标。

图表1 0 - 8列出了母公司用来评估其战略联盟的潜在的绩效考核指标。案例 1 0 - 5描述了杜邦公司

在评估其不同联盟的绩效时是如何处理相关的复杂问题的。

图表10-8   战略联盟可选择的绩效标准

管理过程 组织学习

• 良好的合作伙伴关系—没有冲突或相处和谐 • 了解新市场

• 很高的工人士气 • 学习新技术

• 满足社会责任目标 • 开发新的管理方法

• 人力资源开发 • 开发创新技术

• 与当地政府打交道 • 带来其他的潜在机会



(续)

竞争力 • 顾客满意程度

• 扩大市场份额 • 促进其他产品的销售

• 影响竞争对手（如阻止它们在一个国家立足） 财务

营销 • 投资回报率

• 总销售额 • 资产回报率

资料来源：Adapted from Anderson 1990.

案例10-5   评估杜邦战略联盟的绩效

在其I J V和I C A发展史的初期，杜邦公司仅仅是将它们与其他分部同等对待，它们必须

达到公司正式的财务目标。随着公司参与联盟的战略目标的成熟，杜邦公司认识到了这些

新的战略目标需要新的联盟绩效考核指标。

现在，每一个联盟均有其自身的绩效标准，这些标准体现了该联盟存在的战略原因。

虽然杜邦公司在必要时也使用盈利目标，但是，这些联盟必须表明它们在多大程度上达到

了基于联盟目的的战略目标。杜邦公司设立的目标有：联盟的市场份额、对杜邦公司其他

产品销售的影响、合作伙伴的满意程度以及了解管理方法、伙伴的技能、新的行业和东道

国市场的程度。另外，所有的联盟必须符合杜邦公司称之为“ S H E要素”的目标，这些要

素是关于安全( S a f e t y )、健康( H e a l t h )和环境( E n v i r o n m e n t )方面的标准。

随着联盟事业的成熟，其目标也随之改变。在经历了成熟产品三年或创新产品五年的

“考验”期后，财务目标就越来越重要了。

资料来源：Based on Anderson 1990.

10.9   联盟未达到目标怎么办

如果联盟不能实现战略目标，管理人员有两种基本的选择（见图表 1 0 - 1）。如果他们要保持其

相同的战略意图，他们就可以通过谈判终止合作协定或改进实施。

管理战略联盟的艺术在于知道什么时候退出和什么时候投入更多的时间和资源去强化这种关

系。实际上不存在好的准则，每一种情况都是独特的。通常，联盟经理间的个人关系是扭转联盟失

效局面的关键。

在所有存在问题的联盟关系中，一个具体的危险是承诺的扩大（ Cullen, Johnson, and Sakano

1 9 9 5）。承诺的扩大意味着，由于以前的财务与情感上的投资，管理人员将这种联盟关系在时间上

持续到了不必要的程度。他们相信“再长一天”或“再投一点钱”将使联盟关系持续运转并增加其

先期投资的价值。真正困难的选择是知道什么时候应承担损失和解散联盟。

改进实施意味着通过回顾实施过程的每一步骤来确定如果需要应该做哪些调整。比如，合作伙

伴无法为联盟组织制订合适的设计方案或者选择了一名能力不强的联盟经理。当然，如果一方确定

它选择了一个错误的伙伴，那么它就必须解除这种关系，如果必要的话，再去寻找一个联盟伙伴。

对于建立战略联盟，一个值得推荐的战略是从其一开始就计划它的结束。联盟合同可以包含

“婚前”协议即明确如何解散联盟的事项。这些协议规定了终止联盟的程序和双方必须同意继续维

持联盟生存时的商讨期，还可能规定单方提前终止合同时的惩罚条款。在联盟开始之前，包含这些

“超前”协议的优势在于保证谈判在积极而友好的关系阶段进行，而不是在伙伴之间经常出现冲突
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和高度不信任之后再进行。

战略联盟的终结并不就等于是一个失败的联盟关系。许多联盟的目标是短期的，一旦合作伙伴

实现了其的战略目标，就分道扬镳了。例如，在开发出一项技术、渗透到新的市场或者弥补了暂时

的产品缺口之后，联盟可能就终止了。此外，有的合作伙伴对 I J V的需要经常是将它们作为其发展

到下一个直接投资层次的过渡。

本章小结

国际战略联盟作为一种重要的参与战略，在国际商务中的使用不断增加。实施这种战略需要很

好地了解与联盟管理相联系的问题与前景，本章提供有关联盟管理中一些问题的基本知识，这些问

题包括何处连接价值链、如何选择联盟伙伴、设计联盟组织结构、联盟的人力资源管理方式、在联

盟中建立信任与承诺、评估绩效以及当联盟失败时应该采取那些措施等等。

在管理成功的战略联盟中，也许最重要的决策是选择正确的合作伙伴。选择一个具有一定技能

的适当的伙伴可能决定着绝大多数战略联盟的最终命运。

战略联盟没有固有的所有权结构、决策控制结构或管理控制结构，合作伙伴必须谈判建立支持

其相互战略目标的组织结构。 I C A或I J V的管理人员所遇到的人力资源管理问题与在国际经营中所遇

到的问题相似，但是较之更加复杂，因为母公司必须就联盟组织中采用的人力资源管理方式达成协

定。

大多数专家认为，信任与承诺作为 I J V或I C A成功的基石，在重要性上仅次于选择正确的合作

伙伴。信任与承诺之所以如此重要，是因为合同中并不能明确所有的事情。为取得长期的成功，伙

伴公司必须相互信任，做出应有的贡献，而不是利用合作关系中的伙伴。

由于战略联盟的战略目标是多种多样的、细微的，所以 I J V或I C A的绩效通常很难确定。公司

通常希望战略联盟能够带来短期的财务收益以及其他方面的利益，如组织上的学习和市场渗透往往

代表着联盟重要的目标，并且必须在绩效评估中强烈地体现出来。

战略联盟具有内在的不稳定性，并且许多战略联盟失败了。因此，当国际战略联盟不能达到战

略目标时，多国经理必须准备改进其实施方面的努力或放弃联盟。然而，当联盟达到了预定的战略

目标或被其中一家合作母公司买断，战略联盟就会自然消亡。

前面的部分主要侧重多国公司的组织设计选择。在后面的四章中，你将看到多国管理人员和多

国公司是如何管理组织中的人员的。

思考题

1. 一个好的战略联盟伙伴应具有哪些特征？为什么合作伙伴的这些特征有助于战略联盟的成

功？

2. 你认为课文中阐明的联盟合同问题中哪一个问题最重要？为什么？

3. 对战略联盟的不同管理结构进行成本效益分析，选择其中一种具体结构的条件是什么？

4. 什么类型的人员通常被派到战略联盟任职？对每一类人员来讲， I J V的任职对他们未来的职

业生涯发展有什么影响？

5. 评价I J V或I C A绩效有哪些困难？它们对于具有不同战略目标的公司而言具有哪些不同？

章后案例 P B S公司( B )：运作中的ABB PBS合资公司

决定是否接受A B B公司的提议建立合资公司的 P B S公司董事会会议已经开了 1 8个小时。最后，
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P B S公司董事会投票赞成并认可了合资公司。很快就解决了法律的、合同的事务。 1 9 9 2年1 2月底签

定了这项合作项目。

结构和组织

ABB Prvni Brnenska Strojirna 布尔诺有限公司（ABB PBS公司）是一家A B B公司拥有6 7%股权、

P B S公司拥有3 3%股权的合资公司。 P B S公司的投资部分主要是土地、工厂、设备、员工和公司商

誉的价值。A B B公司投资现金和特定的技术，并承担了 P B S公司的一些债务。新公司在 1 9 9 3年4月

1 5日开始营业。

ABB PBS公司是一家合资公司，具有正式的组织结构与管理结构。 PBS a.s公司在董事会拥有

若干个席位，拥有部分所有权，并且是合资公司的一个供应商。 PBS a.s公司的核心业务是以布尔诺

为基地的发电行业、承包工程以及基于顾客需求基础之上的设备安装工程和制造。合资公司的业务

包括承建电厂、锅炉和涡轮机（不是涡轮充电机）。所有在布尔诺的P B S公司的设施和在M i k u l o v的

远离中心的制造涡轮机机罩的工厂都是合资公司的组成部分。总之， PBS a.s.公司的大约4 0 0 0名员

工都并入了合资公司，剩下的大约 3 400人还留在PBS a.s.公司。P B S公司约8 0%的收益都变为合资

公司的一部分。

取得利润时，按照所有权份额以 2 / 3、1 / 3的比例分配。最初的利润将用来再投资而不是向合资

公司双方的母公司派发红利。

ABB PBS公司按产品线组织：电厂、涡轮机、锅炉和外围设备（后者为 1 9 9 5年增加的项目）。

集权的组织职能例如营销、财务、人力资源、质量控制和信息系统，直接向总裁汇报。并且商业单

元或产品事业部水平地呈矩阵排列。内部服务部（维修）服务于四个产品事业部。每一个产品事业

部也拥有一些相同的功能（图表1 0 - 9）

资料来源：ABB PBS Annnal Report 1 9 9 5.

图表10-9   ABB.PBS公司1 9 9 5年的组织结构图

ABB PBS公司按照其市场领域被划分为地理性区域，即 A B B公司发电细分市场区域。在这些

领域使用A B B公司的销售网络。在相同商业线上的其他A B B公司拥有其他领地。所以服务相同消费

者的A B B姐妹公司之间的竞争的情况被缩减到最小。
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A B B公司利用地域性的销售网络来帮助 ABB PBS公司鉴别商业机会。ABB PBS公司是所获得

项目的主要合同代表。对于涡轮机和锅炉来讲，它们不是承包项目的一部分，或者在另一个 A B B公

司的子公司是主要合同商的情况下， ABB PBS公司以分包商的身份参与。 ABB PBS公司有自己的

负责出口销售和管理直接出口的队伍，以及协调A B B公司地区性网络合作销售的副总裁。

在国内市场，ABB PBS公司继续使用自己的销售力量和与消费者交往的方式。 ABB PBS公司

在国内有两个竞争对手： Skoda Tu r b i n y公司（一个位于Skoda Koncern的公司）和Vi t k o v i c e公司，

它们的主要业务是钢铁。

商业效益

1. 财务业绩

合资公司的经营在其最初的两个年度里，从总的方面讲运行良好。从 1 9 9 4年接到的定单看，在

第一个整年度里，合资公司的生产比 P B S公司的历史最高水平要高。 1 9 9 5年接到的定单，比1 9 9 4年

的名义价值又增长了 7%。1 9 9 5年的收益是1 9 9 4年（图表1 0 - 1 0）的2 . 5倍。公司在1 9 9 5年盈利丰厚，

超过了1 9 9 4年。其资产回报率为2 . 3%，销售回报率为4 . 5%（图表1 0 - 11）。

图表10-10   ABB PBS公司在1 9 9 4年和1 9 9 5年的订单与收益

业务 1 9 9 4 1 9 9 5

百万克朗 占总额百分比( % ) 百万克朗 占总额百分比( % )

发电厂

收益 4 9 0 2 3 3 062 5 2

订单 3 230 4 9 3 687 4 7

涡轮机

收益 7 0 7 3 4 1 11 8 1 9

订单 9 3 8 1 4 1 389 1 8

锅炉

收益 9 0 0 4 3 1 353 2 3

订单 2 439 3 7 2 452 3 1

服务 (在1 9 9 4年

收益 没有分开 3 1 4 5

订单 报告) 3 8 1 5

总计 2 097 1 0 0 5 847 1 0 0

6 607 1 0 0 7 909 1 0 0

注：克朗是名义价值。在本图表中收入和订单之和超过了图表 3中资产负债表中总收入和订单的数字。本

表中的百分比是基于本表中收入和订单之和计算的。

资料来源：ABB První Brnénská Strojirna s.r.o., 1995 Business Report and 1994 Business Report .

图表1 0 - 11   选自ABB PBS公司1 9 9 4年和1 9 9 5 年的损益表、资产负债表及其他经营数据

变 量 1 9 9 4年 1 9 9 5年

收益 1 999 5 015

接受的订单 6 208 7 088

研发支出 2 9 6 4

投资 4 3 5 3 8 8

总资产 5 11 5 9 524

固定资产 1 773 2 186

应收贸易款 4 5 1 5 0 9



(续)

变 量 1 9 9 4年 1 9 9 5年

应付贸易款 1 9 7 8 1 7

银行贷款 6 9 0 7 1 0

股本 1 130 1 11 0

出口(订货的百分比) 1 6% 2 8%

雇员(人数) 3 600 3 235

劳动生产率(增加值/薪资)① 1 0 9 1 6 3

① 增加值是收益减去购买的投入；劳动生产率数据不是绝对数，而是用于不同时期的比较。

资料来源：ABB Prvni Brnénská Strojírna s.r.o., 1995 Business Report and 1994 Business Report.

1 9 9 5年的业绩表明，合资公司在争取实现1 9 9 4年修订的五年规划战略目标中已取得了实质性进

展。其中目标之一是到1 9 9 9年出口应达到全部定单的一半（在 1 9 8 9年之前出口已经超过P B S公司业

务的1 / 4，但当前苏联解体后，这些业务大部分都消失了）。1 9 9 5年出口增长达到全部定单的 2 8%，

大大超过了上一年1 6%的水平。

在1 9 9 5年第一次被作为独立的业务来组织运营的外围设备经营并没有达到预期的目标。 1 9 9 5年

它只占全部定单和收入的5%，低于1 0%的目标。本来预计会成为服务业务主要部分的配套减速服务，

也令ABB PBS公司失望。部分原因是有许多其他小公司在 1 9 9 4年开始提供此项服务，包括由原来的

P B S公司员工创立的公司，他们在 P B S公司电厂建造中掌握了一定的知识。但无论如何， ABB PBS

公司经理人员希望随着公司引进新的技术，这些原先的员工将逐渐失去承揽业务的能力，最终 A B B

P B S公司将夺回配套减速和修理服务市场。

ABB PBS公司控制着捷克的锅炉经营，在1 9 9 5年占据7 0%的捷克市场。但是经理人员预测，随

着新的国内外竞争者的出现，这一份额将来会下降。而且由于环境法掀起了 8 0年代中期的生产减速

配套设备的浪潮，西欧锅炉市场实际上正在滑坡，使 9 0年代的业务减少。因此，ABB PBS公司的锅

炉定单在1 9 9 5年持平。

ABB PBS公司的高层经理人员认为到目前为止的商业成果是巨大的。但他们对公司的绩效并

不满意，现金流动并不像预计的那么好，还需要进一步降低成本。“我们取得的成功越多，就越能

看到我们的不足。”一位官员如是说。

2. 组织重建

第一轮的组织重建于 1 9 9 5年基本完成，这一年也是三年组织重建规划的最后一年。工厂后勤、

信息系统和其他物质资本的改进正在进行。组织重建包括：

• 修复和重建工作厂房和工程场所

• 使ABB PBS公司的四个分部达到 I S O 9 0 0 1认证标准（1 9 9 5年达到）

• 从A B B公司的技术转移（正在进行的项目）

• 信息系统安装

• 管理培训，尤其在全面质量保证和英语方面

• 实施项目管理方法

1 9 9 5年对高级管理层来讲，一个很重要的显著成就是以人均增加值衡量的劳动生产率提高了

5 0%。然而，ABB PBS公司预测将来其工资比率上升得要比西欧快（捷克的工资以每年 1 5%的速度

增长），所以在单位成本方面，将很难保持对西欧的优势。

3. ABB PBS公司的技术作用

从一开始就希望合资公司能在 A B B公司全世界发电业务一部分的技术开发中发挥重要作用。

PBS a.s.公司拥有在燃煤蒸汽锅炉方面的工程能力，而且随着越来越多的国家开始关心空气质量，

这种能力对A B B公司来讲尤其有价值。（当问及P B S公司是否真正的拥有领先技术时，一位锅炉工

程经理评价道：“我们当然有，我们在这个国家烧了那么多脏煤，我们必须有较好的技术。”）

第10章 国际战略联盟：管理与设计设275
下载



276设第三部分 战略实施中的管理程序：多国公司的设计选择
下载

然而，对ABB PBS公司来讲，富有想象力的技术领先作用到 1 9 9 6年中期还没有实现。 A B B

P B S公司的管理总裁理查德·库巴（ Richard Kuba）意识到执行技术作用方面的缓慢，他对此提出

了解释：

A B B公司并未承诺要使合资公司成为蒸汽锅炉行业的领先者。我们在合资协议中想要达到的

主要一点是要让ABB PBS公司被认可为一个有经验的公司，而不仅仅是一个工厂。我们的技术规划

因为我们在保持优良的年轻工程师方面存在的问题而减慢。在捷克共和国，公司每年员工的流失率

为1 5%～2 0%，失业率为零。我们的工程师有很多其他好的创业机会。现在我们已经开始稳定我们

的工程队伍。组织重建工作助了一臂之力。我们有良好的设备和整洁、安全的工作环境。我们还有

另一个问题，一个好的问题。因为国内发电业务比我们预计的要好，所以仅仅满足我们常规的消费

者的需求便延迟了技术的创新。

ABB PBS公司已经从与A B B公司的关系中获得了技术上的好处。一个例子就是一种新型涡轮

机生产线的开发。这个项目是ABB PBS公司和A B B公司的两个分公司合作完成的，这两个公司一个

在瑞典，一个在德国。然而，技术转移并不是与A B B公司关系最重要的早期收益，其中最重要的收

益之一是在生产率、库存和应收项目等方面为合资公司绩效提供了与在西部建立的 A B B子公司进行

标杆瞄准的机会。

管理问题

ABB PBS公司合资公司在早些时候所遇到的最棘手的问题是管理问题，包括两个方面：如何

处理与在其他国家的A B B姐妹公司的关系以及如何转化公司的人力资本。

1. 与A B B公司其他公司的关系

管理一家合资公司总是困难的，加入一家全球公司更会加重挑战。 ABB PBS公司的捷克经理

们不得不快速地学习。一系列问题的发生是源于ABB PBS公司和A B B姐妹公司的关系上。理查德·

库巴和他的同事习惯于在大项目上与其他公司一起工作；在“天鹅绒革命”之前， P B S公司已经和

S k o d a集团的其他公司一起合作。但是 A B B公司却不同。竞争与合作共存。这些都超出了理查德·

库巴的经验范围。他发现公司间兄弟般的竞争是商业活动中非常普遍的事实。库巴叙述了一段他的

公司不熟悉这些商业关系的不愉快的插曲。他写道：

我们低估了捷克和其他西欧人民之间的文化差异。我们不得不学习如何说“不”。我们不得不

在债权管理中做得更好。我们不得不为在这种环境中获胜而更加努力。

这一公司生活的事实为A B B公司在捷克共和国的国家经理 Erik Fougner所肯定。他也指出，在

欧洲过度的生产能力导致老的A B B公司特别担心捷克新手的到来。一些人担心将来在欧洲是否能容

纳三家A B B发电行业的公司存在。

2. 人力资本的转化

ABB PBS公司于1 9 9 6年基本完成了物质的和组织的重建。员工思想和行为的转化刚刚开始。

在计划经济下合适的或至少可以容忍的行为方式在竞争性的市场经济中是不会取得成功的。用一位

捷克经理人员的话来讲，人力资本重建是指改变员工的“心智”。它被证明实施起来非常困难，而

且进展缓慢。

为完成人力资本的重建，对 ABB PBS公司从几个方面进行了很好的定位。合资公司的高级管

理层稳定，完全由捷克人组成，但他们对心智问题有一丝敏感的觉察。 A B B公司母公司也尽量提供

各种方式的帮助。有两到三位从事项目管理、供应管理和车间规划工作的不占据主管位置的外派人

员支持捷克的管理工作。

ABB PBS公司的经理认为，拥有当地历史知识背景、文化背景和商务活动的知识是必要的。

这些捷克经理人员，如同在大多数捷克公司里一样，知道他们必须改变员工的态度和行为。理查

德·库巴说：

改变公司的结构很容易，改变设施也很容易，但是改变人们的观点是不容易的。员工们不理解

其行为的后果。他们不用承担责任。这里失业率很低，所以他们能够离开这里去另找一份轻松一点



的工作，而不必承担这里的责任。

ABB PBS公司从不因为工作量不足而解雇员工。经理人员赞美它带给公司的好声誉。但他们

也想知道这样是否会打消员工勤奋工作的积极性。没有被解雇的威胁，他们愿意遵从经理的人力资

源创新吗？

F o u g n e r，一位从1 9 9 2年就居住在布拉格的挪威人，也遇到相同的“心智”问题。

这是一个比我想象得大得多的挑战。在捷克第一层次的改变很容易。建造好的新办公室和新工

厂的设计工作是十分简单的。但是真正的人力资源学习转移非常缓慢。缺乏责任和创新，因为在以

前计划经济下成长的两代人中都没有因此受到奖励。在计划经济下，你被分配一项任务，你完成了，

对你就没有什么坏处。任务本身是条块分割的—你做你的，我做我的，我完成我的任务就行了。

甚至连经理人员也不会看到全局，也不必为此负责。公司的职能组织使问题变得更糟。

能做些什么呢？公司采取了三种方法。在公司层， ABB PBS公司尽力灌输一种使命思想。

1 9 9 5年的年度报告提及了公司高级管理层为了加强员工与公司的统一，努力寻求在公司目标和价值

方面达成共识。

A B B母公司虽尽力帮助，但不想派太多的外派人员到 ABB PBS公司，而是当地经理人员必须

自己带来心智的改变。A B B公司从其内部咨询单位调来一些人员到合资公司去兼职，他们的工作是

培训（当地）培训者，并带着态度转变的材料与生产、工程经理以及上级主管共同生活工作。生产

线经理而不是人事经理是实施人力资本重建的人员。

报酬系统是第三条攻击路线。在“天鹅绒革命”以前， P B S是基于一套在捷克非常流行的工资

系统制定工厂工人的报酬。但它的操作很糟糕，所以没有起到激励员工提高产出的作用。真正的或

可想象的设备故障或部件短缺（这两者频繁发生）成为工人不能完成定额产出率的借口，或者工人

将多产出的产品堆藏起来然后偷懒。这种系统在工人中形成了这种观点：“你得到的工资是让你出勤

的，再做别的工作就要另给报酬。”这种态度反映了工资是给予的权利，而不是出卖劳动力的所得。

ABB PBS公司引入一套新的激励付薪计划。但这套计划也并不是没有问题。员工习惯于收入

的稳定和可预测性。另一个问题是，激励性报酬的时间太长，对生产工人来讲，以年计的利润分享

计划太遥远，因为他们看不到他们的业绩和在这之后的奖励的联系。 1 9 9 6年修正了这项计划，又引

入一些小额的、可自由决定的奖金，可在做出了与这项奖金相称的工作后给予。

未来

到1 9 9 6年春季，ABB PBS公司合资公司的经营才刚进行了三年。那时，捷克共和国已根本上

完成了对工业的合法私有化。对捷克公司而言，从计划经济向市场经济转型的头五年已经结束。这

意味着一些对公司最极端的外部压力如市场的损失和缺乏资金已经消失，捷克经济重新增长和壮大

（图表1 0 - 1 2）。

图表10-12   捷克共和国的经济情况 ( 1 9 9 3年至1 9 9 5年)

变 量 1 9 9 3年 1 9 9 4年 1 9 9 5年

实际G D P (%) －0 . 9 2 . 6 4 . 6

实际工业产值(%) －5 . 3 2 . 3 9 . 0

消费物价通货膨胀指数 (%) 2 0 . 8 1 0 . 0 8 . 9

利率(%) 1 4 . 1 1 3 . 1 1 2 . 8

年均汇率克朗 /美元 2 9 . 3 2 8 . 8 2 6 . 3

失业率(%) 3 . 5 3 . 2 3 . 0

资料来源：Economist Intelligence Unit, C o u n t ry Report: Czech Republic and Slovakia, 1st quarter 1996; 2nd

quarter 1994, London, 1996, 1994. International Monetary Fund, International Financial Statistics,

March 1996, January 1994, Washington, D.C., 1996, 1994.
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到1 9 9 6年，ABB PBS公司的大部分主要重建已经完成。大部分较容易的内部改变已经结束。

工厂和设备得到改进，产品质量得到提高。理查德·库巴和他的同事们收获不小，但他们并不满意，

还要进行一些困难的改变，公司的前景是复杂的。

在竞争性西方市场的经营比库巴预料的更麻烦。虽然公司面临困难的商务境况，财务结果显示

还是有效率的。但是，对一个成熟的市场经济而言，这些财务结果并不让人乐观。理查德·库巴知

道全世界此行业生产能力过剩，有1 0家和他的公司相似的小公司，它们中的一些将不会再生存下去。

从属于A B B公司的网络具有优势，但也带来问题。与来自库巴和他的同事所不熟悉的文化中的公司

竞争和兄弟般的竞争反映了在营销和技术上与A B B姐妹公司的合作。从内部讲，ABB PBS公司大量

人力资本的转化需要重新加以重视，库巴还丝毫不能松懈。

供案例讨论的问题

1. 合资公司如何满足了双方公司的需求？它的缺点是什么？

2. 对合资公司而言，什么有可能是其最大的挑战？A B B公司和P B S公司文化上的差异可能起到

了什么作用？

3. ABB PBS公司的高级管理层有必要采取哪些措施以保证公司的长期成功？

因特网网址
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Selected Companies in the Chapter 

21st Century   h t t p : / / w w w. i n s w e b . c o m / c a r r i e r s / 2 0 t h

USAirways   http://www.usair.com/

KLM Enterprises   h t t p : / / w w w.melon marketing 

.com/

KAMAZ  http://www.fe.msk.ru/lat/win/infomarket/

rinacoplus /indicat/KMAZ.htm1

Northwest Airlines   http://www.nwa.com/

British Airways   http://www.britishairways.com/

GE   http://www.ge.com/

Fujitsu  http://www.fujitsu.co.jp/index-e.html

Texas Instruments  http://www.ti.com/

Hitachi   http://www.hitachi.com/index95.html

Sharp Electronics   http: //www. sharpusa.com/

noscript.htm

Canon  h t t p : / / w w w. g r o u p w e b . c o m / p r i n t e r / d _ c a n o n

.htm

NEC Corp.   http://www.nec.com/

Advanced Micro Devices Inc.  h t t p : / / w w w.amd .com/

IBM  http://www.ibm.com/

Toshiba   http://www.toshiba.com/cgi-bin2/index.cgi

GE Medical Systems h t t p : / / w w w. g e . c o m / m e d i c a l

/msl4 .htm

Renault   h t t p : / / w w w. r e n a u l t . c o m / b i e n v e n u e . h t m

Siemens   http://www.siemens.com/ 

Motorola  http://www.mot.com/ 

Samsung   http://www.samsung.com/ 

McDonald’s Corp.   http://www. mcdonalds.com/ 

Airbus Industries  http://www.airbus.com/ 

DuPont   http://www.dupont.com/ 

Moscow State University h t t p : / / w w w. r e c t o r. m s u

.su/

Look Here for More Information on Strategic

Alliances

http://www.allianceanalyst.com

http: //fatty. law. cornell. edu /topics /joint_ ventures

http: //www. ciber.bus. msu. edu/busres/ company.

htm   Locations of company home pages, many

of which describe organizational design.

http: //www. internationalist. com/ INTRNTNL/  

c o m p a n y.html   Publicly traded companies 

throughout the world.

h t t p : / / w w w. y a h o o . c o m / B u s i n e s s _ a n d _ E c o n o m y /

C o m p a n i e s /Find a company on the search engine

Yahoo !

H i n t: Many companies show their equity alliances

on their home pages. Some alliance org a n i z a t i o n s

have their own home pages.
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第三部分整合案例

M A M和I S M A M人的有机咖啡

导言

I S M A M（M o t o z i n t l a的塞拉马德雷土著人）合作社种植并经销有机咖啡—M A M咖啡（听起

来像“妈妈”）。这种当地玛雅人农场主的合作社位于墨西哥的 C h i a p a s高原。通过对合作社的责任、

辛勤劳作和崇尚优异标准的强调， I S M A M在主张平等的民主思想基础上建立了合作社。在不到 1 0

年的时间里，合作社就成为美食咖啡的世界出口商，现在还从事其他食品加工和旅游业等多样化经

营。与其他一些集团不同， I S M A M并不局限于以文化的同质性和被巨大资本所主宰为特征的“后

现代境况”（Jameson 1990）。相反，I S M A M寻求适合他们产品的特定市场。在这些市场上，他们一

直能够保持其文化本身的特色并维持一种竞争优势。

玛雅M A M人

生活在C h i a p a s高原的I S M A M成员，部分是Mam Tzetal人和M o c h e人。这个种族的人口中心在

危地马拉。那儿有大约5 0万M A M人居住在殖民时期建立的、传统的社区内。C h i a p a s高原的M A M人

也可以追溯到殖民时期。然而，在1 6世纪，他们迁移并加入到西班牙可可种植业的队伍中。C h i a p a s

高原现在的M A M人（估计在8 000人左右）是在1 9世纪末到来的。他们是为了逃避危地马拉政府制

定的关于征用公共用地和强迫印第安人为L a d i n o地主干活的法律而来到这里的（Hernandez 1995）。

当迁移到C h i a p a s高原后，M A M人受到更大的压迫。在世纪更替前后，许多 M A M人被迫在德

国人和其他外国投资者所拥有的咖啡种植园里做农工。在 1 9 1 0年墨西哥革命之前，许多肥沃的咖啡

地被从当地人手中夺走，剩下的是e j i d o（共同社区）的土地和私有土地，两者都被划分为许多小块。

即使M A M人控制了小块贫瘠的土地，他们的营销产出也仍为中间人或“山狗们”所控制。他们的

咖啡价格被压得很低。

在过去的2 0年中，作为到墨西哥打工的危地马拉人， M A M社会经历了更深的分裂。那些工作

收入低于墨西哥最低工资水平的人涌入当地劳动力市场。这些和其他经济趋势刺激了向别处的大量

移民并产生了许多社会变化，如许多人成为新教徒 (Hernandez 1994)。但是自 2 0世纪7 0年代以来，

墨西哥政府已经修改了一些政策以支持M A M种族的同一以及开发一些项目来支持M A M文化和语言

的复兴。而且在这期间，政府也为小生产者开放了一些咖啡市场。

与这些发展同步的是，天主教重新确定了面向这一地区土著人的政策。从历史上看，在墨西哥

的天主教比在罗马的同仁要明智得多。在革命时期，罗马教会支持错误的一方并因此丧失了许多土

地和教堂。在政府不信任的目光下，墨西哥天主教面向当地人改变了神灵的传统象征表示，并致力

服务于当地人民。作为受压迫的当地美洲人的政治代言人，许多主教通过经济、政治和神学方法促

进了解放。在这种环境下，一些教区开始以同情的眼光看待 M A M人的文化及其种族特征。为试图

表达穷人的需求，当地M o t o z i n t l a的牧师J o rge Aguilar神父扮演了社会活动家的角色，并大大影响了

I S M A M合作社的形成。J o rge Aguila神父逐个从一个社区到一个社区去说服农场主，使他们相信通

过合作和辛勤劳动，他们能够从威胁到他们的文化和生存能力的漩涡中解脱出来。

有机咖啡市场

由于发达国家消费者行为的变化，有机食品市场看来已在增长。 1 9 9 4年到1 9 9 5年间，有机食品
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的总销售从2 3 . 1亿美元增加到2 8亿美元。这2 0%的增长率超过了其他种类食品的增长（ M e rg i n t i n e

and Emerich 1994）。斯隆（S l o a n）( 1 9 9 4 )估计美国有机食品的销售将在下一个1 0年内增长9倍。

有机咖啡对增长起到了贡献作用。按 1 9 9 4年的估计，全世界共生产 7 1 0 0万袋咖啡，其中约 5 0

万袋有机咖啡是由 2 0个国家生产的。墨西哥在有机咖啡市场上所占的份额约为 2 0%，仅次于秘鲁，

是危地马拉和肯尼亚的 2倍。对有机种植的咖啡的需求是近期的现象， 1 9 6 7年C h i a p a s高原的F i n c a

I r l a n d d a种植园出口了第一批有机咖啡。最近，卢卡斯（ L u c a s）（1 9 9 7）报告指出，美国专业咖啡

联合会的研究注意到了对有机咖啡的适度销售兴趣。

为满足这一市场的需求，引发了许多挑战。站在市场一方讲，世界有机咖啡的消费者寻求的并

不仅仅是一种商品，他们想要的是按照国际上树立的方法生产的、无化学肥料的、以一种“社会负

责”的方式并迎合他们口味预期的产品。站在生产一方讲，农场主为了生产出达到有机认证严格标

准的咖啡，必须获取信息，拥有生产技能。正如 S a n t o y o等（1 9 9 5，1 3 3）所指出的：

应该强调的是有机咖啡的生产需要在种植和营销领域的完美的纪律，这对一个只追求经济利益

的组织来讲，不是件容易的事。因此，在这一市场上已取得成功的组织建立了规则。这些规则超出

了生产和商业的范围，将有机生产指向完全的生活方式。

这样，争议便产生了，如果消费者市场和生产过程都不将自身纳入到商品生产中，有机咖啡的

生产可能仅仅是那些愿意使它成为一种生活方式的人的一种权变选择。

联合公司

在墨西哥，和其他地方一样，人口按许多不同标准划分，如宗教、政治团体和组织线以及典型

领地的社区。一些组织在地区层次上经营，常常割裂了种族和宗教的联系。像 I S M A M这样的农业合

作社就是地区组织的例子。为描述这种地区性的组织，B a t r a ( 1 9 9 1 )创造了名词“联合公司”。从表面

上看，联合公司与传统的合作相似，它们把其集团组织建立在公有社会成员的民主和互惠的印第安

概念之上，但它们以具有清晰界定的管理结构和完备建立的财务控制的现代公司的形式分享所得。

当它们实施自愿工作关系、共同财产管理和水平决策过程时，它们就集中关注盈利。总的来讲，联

合公司反映了“混合”文化制度，Garcia Canclini (1991)认为这对后现代拉美主义而言是很典型的。

M A M有机咖啡合作组织—I S M A M

从1 9 7 9～1 9 8 0年只有5 9名成员的历史开始， I S M A M现在已达到拥有来自4 3个地区的1 3 0 0名成

员的规模。大多数成员是M A M人，但并不是唯一的。合作社现在的结构产生于组织重建和广泛讨

论以及在1 9 8 6～1 9 8 7两年间建立的研究班。在重组的结构中，农场主选举了行政官员和 9个委员会

的成员。这些委员会包括行政管理、财务、教育、保安、团结、技术、咨询、成员入会和代表大会。

官员和委员会成员每两年选举一次，而且按照玛雅的传统，他们不能再次当举。这种两年制的规则

强调生产过程与合作而不是个人权利和个人魅力。即使由于官员和委员会成员的交接暂时削弱了合

作机构，也要强调这一点。官员和委员会成员的轮换增加了才能和知识的深度。

成员间的沟通在每月的代表会和全体成员大会上进行。在成员大会上，成员们做出重要决策并

选举官员和委员会代表以管理公司。另外，大会还起到一种传递和获取信息的工具的作用，尤其是

技术信息。有时，高度动态的当前结构，也会显现出一些随机性。例如，如果成员不喜欢他们的领

导，他们便会赶走他然后再选别人。

成员们每 1 0人为一群体共同工作（这里没有受雇的劳工）。每个群体选出一名代表，来协调

I S M A M的9人技术小组并为合作社大会服务。群体在功能上常常相当于团队，共同种植 1 0个人共有

的土地。但是，每个农场主必须提供平等的工作份额，并保证他自己的农场满足施肥、修剪、收获

和收获后对庄稼的处理等全部的标准。强调在随机的小块土地上劳动和分配的公平性。现金奖是授

予那些每英亩最高产量和在每一地区产品质量最高的人。一起工作的结果是获得了较高的产量和知

识共享。
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I S M A M的战略

合作社将其战略基于以下假定：通过合作努力， I S M A M能够取得足够高的咖啡产量，这会实

现没有中间环节的直接出口。中间环节的消除对小生产商将产生更大的回报。从一开始，合作社就

决定为专门的上层市场生产高质量的美食咖啡，尽管有机咖啡的市场潜力在当时还不明确。

在第一个厂房中， I S M A M的创立者们面对着一个不乐观的情况，小农场主的生产远远低于大

的私人种植者。另外，由于农业化学制品成本的增加导致生产成本上升，而利润却受到 L a d i n o中间

商的榨取，他们控制着市场渠道，迫使农场主接受低价。 I S M A M的成员们意识到他们不得不在低

水平生产和分销渠道方面采取行动。

消除中间环节是一件困难的工作。剥夺农民的产品并将价值转移到地区内和地区外的经济中去

的政治机制是C h i a p a s地区经济的传统特征。拥有地区性寡头政治结构的高压支持的中间商，不准

备将他们有利可图的业务交给农民。因此，农场主最初争取更多的控制营销渠道的尝试遭到当地政

府和州政府的压制。一个军人州长的横征暴敛进一步加剧了压制。旨在中立土地所有权和妨碍独立

的农场主组织的政策造成了对人权的有组织侵犯。

除了和“生产过程的占用”相联系的政治困难外，新合作机构还遇到许多技术和经济的问题。

为迎接这些挑战，合作社转而求助于外面的咨询机构和若干类型的金融支持。两个在此领域的关键

人士是农学家和有机专家 Robert Soto 以及合成、腐蚀及高海拔地区年度收成方面的专家 J o s e

C a b a l l e r o。而且为逃避危地马拉对印第安人的压迫而逃离该国的农学家，将技术知识和工厂方法论

经验带到 I S M A M合作社。这些专家和 I S M A M的成员们一起，开发出一套集体分析和解决问题的方

法，这种方法演变为群体讨论会，被称为Trabajo Comun Org a n i z a d o ( T C O )，即“有组织的一起工作”。

现在，要求所有的新 I S M A M成员都参与。在这些讨论会中，成员们不断分析他们的社会经济地位、

其成因和解决贫穷、社会边缘地位等问题的可行途径。

有机种植的重要性

I S M A M采取有机种植的决策被证明是生产和营销战略中关键的举措。但是，在集体决策之前，

I S M A M成员仔细权衡了有机方式的利弊。在他们的讨论中，成员们注意到有机方式与印第安传统

农业的高度和谐。几个世纪以来， C h i a p a s高原的玛雅人和危地马拉人一直在丛林中松散分布的农

场上从事多文化的农业种植。他们也曾试验过水渠和梯田。他们的方法是可持续的、有机的，还很

有效，以致于前哥伦布时代的墨西哥农业一直被引证为世界上最有生产力的一种可持续模式。直到

他们放弃了本地的方式后，才遇到由于管理不善和在对环境敏感的土地上使用大型机械而导致的大

量腐蚀问题。因此，当作为一个可行的选择讨论有机种植的概念时， I S M A M成员已经倾向于它了。

除了与印第安传统农业高度的和谐，有机种植也打开了欧洲高度专业化市场的大门，这种市场

类型正是I S M A M寻求的。当时，由3 0 0家“社会团结”商铺组成的网络服务于西欧市场，这些商铺

从第三世界国家的本土社区和合作机构采购产品。为帮助和巩固本土组织，商铺对所有卖出的产品

多收1 0%的费用。作为回报，这些超额部分被返回给生产者。对 I S M A M而言，这种有机咖啡销售的

超额部分在其发展的年份里为其提供了重要支持。并且使合作社防止常规产品的贸易寡头的形成。

今天，直接团结市场的销售占 I S M A M每年销售的1 5%以上。

向有机方式的转型深深影响着 I S M A M的内部组织和种植者间咖啡生产技术的发展。为进入有

机市场， I S M A M必须保证它们咖啡生产的所有环节（如种植、清洁、干燥、研磨、装包、运往进

口国海关、运输、库存和烤制等）符合“有机标签”的规定。此标签不仅意味着在种植和加工过程

中不能使用合成化学品，而且要实施一套长期的肥力管理系统。在墨西哥的有机咖啡业中，肥力管

理包括广泛分布的遮阴树的维护、斜坡土地的梯田排列、混合肥料的生产和应用、生态害虫控制以

及作物多样化。有机产品由被认可的认证组织加以认证，该组织每年都对田地进行检查并承办实验

室分析以鉴定产品中的农药残存水平，所有费用均由生产者负担。美国、欧洲和许多其他国家包括

墨西哥在内都通过国家和州立法，对有机食品的生产做了规定。
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I S M A M必须在其咖啡生产的所有环节上执行严格的内部控制：收获后的加工（由每个种植者

在他的农场进行）、将干燥过的咖啡运往最终加工厂、挑选出口。为保证所有农场主都遵守，

I S M A M的农学家不得不建立一个检查计划。他们每月对每一个种植主进行拜访，检查肥力管理过

程并提供建议与帮助。所有的访问都被记录并存入在 M o t o z i n t l a中心办公室的一个计算机库里。合

作社也建立了咖啡标签包系统，以便能追踪到每个包的来源。

向有机种植的转换也帮助解决了 I S M A M成员在早期工厂中所认定的技术问题。第一，认证所

要求的长期肥力计划的直接结果是生产率在 3到5年的时间里翻了4番或更多。第二，有机方式如混

合肥料的生产和生物控制，消除了对农业化学品的需求，因此大大降低了生产成本。第三，有机方

式导致了更高质量的产品，这些产品能直接出口到欧洲和美国美食市场。而且有机方式隔绝了咖啡

商品市场波动对 I S M A M的冲击。例如，当1 9 8 9年咖啡价格在国际市场上崩落时， I S M A M的有机战

略发挥了作用。当许多其他或大或小的墨西哥生产商把它们没有收获的咖啡弃置在地里的时候，

I S M A M成员的有机咖啡价格却提高了。为进一步稳定它们的地位，合作社成员同意保留利润来与

他们自己的农学家签定合同以及作为收获期间给成员的信贷。保留利润有助于加强 I S M A M在技术

和营销方面对政府、银行和中间商的独立。

新土地运动的政策内容

传统上，一直希望农民扮演原材料的提供者和 /或廉价劳动力的角色。政治力量曾经被用来保

证地区社会的其他部门能够占用农产品营销的附加值或剥削农业劳动力。中间商对“生产过程的占

用”（包括营销）已经是与农民相联系的政治经济系统的基石。没有获取全球信息的机会和交流结

构，农民始终被束缚在这传统的结构中。

同ISMAM MAM相比，大多数墨西哥农村社会不能获取新的信息和交流结构。社会的无组织

性和不规则性是主流。 I S M A M应用全球结构来创造地区外部联盟的能力，有助于解释合作社能够

成功地团结在一起的原因。然而，许多在 Selva Lacandona的姐妹组织的印第安成员仍未成功，不得

不寻找解决他们政治问题的其他办法。

因此，I S M A M的经验并不是墨西哥印第安人和农民组织的典型，它并不是唯一的。 I S M A M的

组织结构反映了发生在墨西哥农村社会中的一个普遍过程。传统的社区和与身份相联系的政治的、

经济的组织正让位于基于跨社区和跨种族联结的新型组织。这种新型组织，促进了在地区、国家甚

至跨国环境中对印第安人的认同。这些组织所要求的不仅是土地、技术帮助和信贷，更期望文化和

政治上的自治，以及多种语言和文化间的教育。正如今天在 C h i a p a s高原的Z a p a t i s t a运动的政治计划

所表明的那样，政治自由、民主和当地自治是新型农民组织的基本要求。仅有土地改革是不够的。

总之，新型组织结构可被看作是印第安社会对全球和当地之间的三个基本联系结变化的一种反

映：⑴由全球财务经纪人所提倡的作为新自由意识形态的国家政府政策的改变。⑵地区社会中（如

本案例中的C h i a p a s高原）权力关系的改变。⑶当地印第安社会和其他全球力量的新关系，如不断

成长的对有机食品的需求和第一世界国家中印第安人的团结运动。

I S M A M的分散化经营

I S M A M最近赢得一个几百万美元的资助去开发一个旅游模式的咖啡农场。这座 7 0 0英亩的农场

将坐落在海拔1 3 0 0米的塞拉马德雷山脉上，面积足以用来进行山地自行车、徒步旅行、鸟类观察和

有机农场作业。农场将变为 1 2 0个当地家庭的新家，它拥有自己的电力系统。所有参观者和居民将

发现自己置身于一个茂盛的、热带的、无化学污染的环境中。

其他合作项目包括在Ta p a c h u l a的一座新文化中心。该中心是一家德国教堂集团的赠礼，现正

处于建筑的最后阶段。 I S M A M也达成了一项合资，在一个四周为 4 7 0 0平方英里的生态禁捕区所环

绕的岛屿上进行渔业合作。另外， I S M A M已经扩充了它的生产线，增加了有机蜂蜜和可可（巧克

力）生产，并且不久将增加肉桂和木槿茶生产。其他尚在筹划中的项目包括与美国伙伴合资组织一



个营销所有I S M A M产品和旅游项目的公司。

I S M A M现有的产品和大多数近期的安排在 I n t e r n e t上可以查到。它们的网址是： h t t p : / / m m i n k .

c o m / m m i n k / d o s s i e r s / c a f e m a m . h t m l。

供案例讨论的问题

1. ISMAM合作社与美国公司有哪些相似与不同之处？

2. 描述技术和社会制度在 I S M A M的发展中所起的作用。

3. 玛雅印地安人文化是如何影响 I S M A M的组织结构的？

4. ISMAM的管理模式和管理结构能够用于美国公司吗？试解释。

5. 在因特网上查询“C A F E M A M”。I S M A M市场上除咖啡以外还有什么产品？

这些适合作I S M A M的延伸产品吗？对 I S M A M来说，多元化将面临什么挑战？
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第11章
国际人力资源管理

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 了解人力资源管理的基本职能

• 界定人力资源管理

• 理解国际人力资源管理与国内人力资源管理之间的区别

• 了解多国公司雇佣的工人类型

• 理解国际人力资源管理的四种基本导向

• 理解多国战略选择与国际人力资源管理的关系

• 了解多国公司如何并何时决定使用外派经理

• 了解成功的海外任职所必备的技能

• 理解如何补偿和评估外派经理

• 正确估价与女性经理的海外任职相关的问题



案例11-1    快车道上的全球经理

在一些美国公司，特别是那些全球战略水平极低的公司中，中层经理都逃避国际派遣，

担心这种派遣会对自己将来的职业生涯有负面影响。在这些公司中普遍存在的思想是：“看

不见，就想不到，就对职业生涯无益。”然而，在许多美国的多国公司中，这种对国际派遣

的消极态度正在转变，随着美国公司在国外寻找新的顾客和市场，它们对那些具备全球派

遣所需技能的经理的需求也在增长。在诸如戴尔计算机公司（ Dell Computer Corp.）、通用

汽车公司（General Motors）和格伯食品公司（Gerber Products Co.）这样的公司中，海外工

作雇员的数量正以每年1 0％到2 0％的速度增长。

随着美国公司全球野心的膨胀，经理也变得越来越具有全球抱负。现在，许多快车道

的经理感到，他们必须寻求一些全球任职，这已经成为其职业生涯中的必要步骤。在许多

公司，如通用汽车公司、电报电话公司（ AT & T）、通用电器公司、宝洁公司、福特公司和

克莱斯勒公司（Chryster Corp.）中，高层经理正在被新生的一代经理所取代。这些新的高

层经理都有若干年的全球工作经验，有些甚至不是美国公民。例如，在三大汽车制造商中，

首席执行官（C E O）在进入最高管理层以前都有不凡的国际工作经历。这些新生的一代高

层经理正在改变着美国公司的文化，他们主张并坚持经理应具备国际工作经历。正如一位

国际行政专家所评论的，当一个国际机遇出现时，“或者你利用了这次机遇，或者在你今后

的职业生涯中你会为失去这次机遇而付出代价。”

资料来源：Based on Oster et al.1993;and Loeb 1995.

案例11 - 1告诉我们，更多的美国公司正在寻找具有国际经验的管理人才，以管理其在全球市场

的经营。随着世界经济的全球化，更具全球性的多国战略正日益受到欢迎。正因如此，才日益强调

具有国际经验的管理人才。

成功地实施多国战略的一个关键因素就是运用适当的人力资源管理政策。因此，本章将讨论多

国公司在运用第五章所讨论的任意一种多国战略时，将在人力资源管理方面面临的各种选择。与下

一章有关人力资源管理的比较论述联系起来，你就会看到多国经理是如何选择和利用适当的人力资

源管理政策为其多国战略服务的。

本章首先对国际人力资源管理给出基本的定义，并指出国际人力资源管理与严格的国内人力资

源管理之间的区别。然后，本章将讨论多国公司为在不同国家开展经营，如何选择不同的国际雇员和

经理的组合。接下来，讨论国际人力资源管理的四种基本导向。本章的后半部分专门讨论国际派遣的

经理的作用、选拔、培训和评价，最后，我们以对有关女性在国际任职中的问题的讨论结束本章。

11.1   国际人力资源管理的定义

企业组织为完成某类工作，必须将实物资产(如建筑物和机器)、金融资产以及工艺和管理过程

结合起来。然而，没有人，组织就不能存在。人力资源管理的主要目标是管理和开发人力资源。因

此，人力资源管理 (H R M)涉及人和组织之间的全部关系。人力资源管理的基本功能包括；招聘、选

拔、培训与开发、业绩评价、报酬和劳动关系，它们的定义如下( Milkovich and Newman1993;

Sherman and Bohlander 1992)：

• 招聘：确认和吸引合格的雇员申请组织中空缺的职位。

• 选拔：公司在本组织中选拔雇员填补空缺职位的过程。

• 培训与开发：雇员为在当前和将来可能在组织生涯中的工作职位取得成功的业绩而去获取知

识、技能和能力的过程。

• 业绩评价：一个组织用以衡量和评价雇员工作业绩的体系。

• 报酬：组织支付的全部的报酬篮子，不仅包括金钱方面的报酬和福利，而且包括诸如工作保
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障等无形报酬。

• 劳工关系：劳动组织所代表的雇主与雇员之间的持续关系。

国际人力资源管理和国际雇员

当将人力资源管理的功能应用于国际环境时，就变成了国际人力资源管理。当一个公司进入国

际舞台时，所有人力资源管理的基本活动仍然保留，但却以更复杂的面目出现。对多国经理而言，

导致了这种复杂性的因素主要有两个，首先，多国组织的雇员包括不同国籍的雇员组合；其次，多

国经理必须决定调整公司的人力资源管理政策以适应公司经营所在国的国家文化、商业文化和社会

制度的必要性。

1．多国组织中雇员的类型

国际人力资源管理必须考虑多国组织中雇员的若干类型。当地工人来源于业务单位（如工厂、

销售单位等）所在的东道国，我们将这些工人称为东道国公民（H C N）；外派人员来源于多国公司

业务单位所在国之外的其他国家；来自母国的海外雇员被称为母国公民（P C N）；既不来自东道国

也不来自母国的海外雇员被称为第三国公民（T C N）。通常，母国和第三国海外雇员一般属于管理

雇员和专业雇员，而不是低层次的劳动力。

2．人力资源管理方式的适应调整

一个有效的国际人力资源管理体系既包括公司范围内的人力资源管理政策与程序，也包括适应

不同国家区位的人力资源管理政策和程序。甚至对跨国公司而言，通常需要调整公司的人力资源管

理方式，以适应东道国的传统、国家文化和社会制度。当涉及到非管理职位的雇员时，调整人力资

源管理政策更是具有特殊的必要性。这些雇员很可能是东道国公民，并更有可能期望多国公司的人

力资源管理方式符合当地的传统。将不适当的人力资源管理方式强加给东道国公民，就可能带来触

犯当地文化标准和价值观念的风险，甚至可能导致违法的行为。

为避免在人力资源管理方面犯代价巨大的错误，多国公司需要考虑以下几个与当地雇员相关的

重要问题（Black,Greersen,and Mendenhall 1992,19）：

• 如何识别有才能的当地雇员？各国在教育资格和工作技能的认证方面各不相同，多国公司为

识别当地人才必须获取必要的知识。

• 如何吸引这些未来的雇员申请工作？在美国，报纸广告是最流行的招聘方式。然而在其他国

家个人联系更加重要。一个多国公司必须常常利用当地传统以获得最优秀的职位人选。

• 我们能够将母国的培训方法运用于当地雇员吗？培训方法并非总是可以跨文化转移的，为使

培训能够跨越文化障碍，需要精通各种语言的培训者和各种语言的书面材料。

• 哪种评价方法符合风俗习惯？一国普遍适用的评价方法可能不适用其他国家，例如，美国工

人就不可能接受日本人采用的年功序列制。

• 当地人看重哪种类型的报酬（例如工作保障、工资和福利）？文化和制度因素经常导致人们

看重不同的报酬组合。例如，与大多数欧洲国家相比，美国是一个高工资低福利的社会。

• 如何留住高潜质的雇员并将他们作为未来的管理者加以开发？各国在对具有高潜质的低层经

理的培训与开发方面各不相同，美国公司可能在其职业生涯的早期就确定这些经理，并通过

快速的晋升和高薪报酬加以开发。相比之下，日本公司知道这些经理的整个职业生涯都属于

公司，因而可能采取一种较慢的方式，公司会强调在公司内部各种不同职能职位上的经验。

• 当地法律影响人员配备、报酬和培训决策吗？多国公司必须了解管制其在东道国活动的法律

和政府政策所构成的网络，并学会在这个网络中工作。

对这些问题的回答存在很大的差别，这主要取决于东道国的国家文化、商业文化以及社会制度。

因此，要对东道国工人进行有效的管理，就要求对该国的人力资源管理惯例有深入的了解。第 1 2章

将更加详尽地探讨不同国家的人力资源管理惯例，同时，为了解当地的人力资源管理惯例、掌握何

时和怎样针对当地情况进行适应性调整提供了必要的背景知识。

下面，本章主要讨论与国际人力资源管理有关的其他问题，包括国际人力资源管理与公司多国
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战略的关系、在外派经理和当地经理之间的选择以及妇女在派遣雇员中的地位。本章余下部分讨论

的大部分问题都集中于对经理的国际人力资源管理方式上。下一章所讨论的问题总体上更多的是与

低层次东道国工人的国际人力资源管理方式有关。

11.2   多国战略和国际人力资源管理

为实施多国战略，多国公司有多种选择来制定合适的国际人力资源管理政策。确定公司国际人

力资源管理方式的一种方法是考察其国际人力资源管理的导向，然后，考虑这些导向会如何支持四

种多国战略的实施。

11.2.1   国际人力资源管理导向

四种国际人力资源管理的导向是民族中心导向、多中心导向、地区导向和全球导向，这些导向

反映了公司在协调其对经理和技术雇员的国际人力资源管理活动上的基本战术和哲学。图表 11 - 1表

明了国际人力资源管理活动与一些基本的人力资源管理功能之间的联系，下面我们更为详细地讨论

每一种导向。

图表11-1    经理与技工的人力资源管理导向与管理方式

国际人力资源 国际人力资源管理导向

管理行为 民族中心 多中心 地区中心 全球

招聘和 母国公民占据关键 母国公民占据高层管 母国公民占据高层管 整个公司在世界

选拔 职位，通过技术专长 理职位和技术职位，东 理职位和技术职位，地 范围选择最合适于

和过去在母国的业绩 道国公民占据中层管理 区内国家的公民占据中 职位的人选

进行选拔，东道国公 职位，母国公民的选拔 下层管理职位

民仅占据最低层次的 与民族中心相似；根据

管理职位 与母国文化的吻合来选

拔东道国公民(如母国的

语言能力)

跨国文 十分有限或没有语 对母国人员有限有一 对母国公民仅限于中 持续的文化适应

化适应培 言要求 些语言培训 等水平的培训，母国公 和多语言培训

训 民和东道国公民使用商

业语言，常常是英语

管理发 可能会损害事业 可能损害母国公民的 对事业没有影响或有 职业发展需要国

展:国际任 事业，东道国公民的提 一定的正面影响；更长 际任命

命的影响 升常限于本国 期的国际任命

提升 按对公司贡献大小 按对单位贡献大小的 按对公司贡献大小的 按对公司贡献大

的母国标准 东道国标准 地区标准 小的全球标准

补偿 对外派人员支付额 对外派人员支付额外 由于任命期较长对外 全球相似的支付

外的报酬和奖励 的报酬和奖励对东道国 派人员的额外补偿较少 和奖励有一些当地

公民实行东道国补偿标准 调整

资料来源：Adapted from Adler and Ghadar 1990; and Heenan and Perlmutter 1979, 18-19.

1．民族中心的国际人力资源管理导向

民族中心的国际人力资源管理导向意味着，在经理和技术雇员人力资源管理的各个方面，公司

都倾向于遵循母公司母国的人力资源管理习惯。在招聘中，重要的管理雇员和技术雇员来自母国，

当地雇员仅占据低层次的和辅助性职位。在采用民族中心国际人力资源管理方式的公司中，过去在
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母国的业绩和技术专长决定了海外任职的选拔标准（Mendenhall, Dunbar, and Oddou 1987）。

与在管理和技术职位使用母国公民一样，评价和晋升也采用母国标准。公司采用与母国单位相

同的标准和手段来评价经理的业绩。然而，由于国别环境的差异，在对东道国当地经理进行评价和

晋升时，公司可能不得不采用不同的方法。但是，在民族中心的公司中进行这种当地调整，对于最

低管理层以外的雇员的晋升程序常常没有多大的影响。因此，由于所在国生产机构和机会的局限，

东道国公民在公司中的发展通常面临着一个上限或障碍。

当采用民族中心国际人力资源管理方式的公司利用外派人员时，由国际任职得来的教训常常是

有限的，或根本就没有。除了高层的国家级或地区级的职位外，大多数的国际任职都是短期的，常

常是为了营销和签订销售合同。使用母公司的评价和晋升标准、缺乏培训以及海外任职的短期性都

限制和阻碍了外派人员的文化调整。例如，来自母国的外派经理很少懂得当地国家的语言。

在民族中心的公司中，当出现国际职位时，通常对经理和技术专业人员的职业生涯产生负面影

响。因为，民族中心的组织通常将重要决策集中在母国，海外经理常常感到他们难以就当地的需要

成功地与总部进行沟通。此外，外派人员还常常感到孤独，感到被排斥在圈子之外，几乎没有什么

机会与高层管理者联络。

民族中心的国际人力资源管理方法并不一定是好的，也不一定是坏的。下面，你将看到，当一

个公司采用民族中心的国际人力资源管理政策时，其某些多国战略得以有效地实施。在选择这种或

其他的国际人力资源管理导向时，管理人员必须在选择一种多国战略的背景下考虑该种导向的成本

与收益。民族中心国际人力资源管理政策的一些成本与收益包括（ Dowling and Welch 1988）：

收益：

• 在高层管理职位很少需要招聘合格的东道国公民：当地雇员将只占据较低层次的职位或中层

管理职位，通常存在着一种限制东道国雇员发展的“透明的天花板”。

• 母国雇员更大的可控性和忠诚：母国雇员知道，母国文化支配着他们的职业生涯，他们很少

与当地国家的子公司保持一致。

• 母国雇员很少需要培训：经理求助总部进行人员配备和考核，从而遵循总部的政策和程序。

• 重要决策集中化：人事决策权掌握在总部手中。

成本：

• 可能限制了东道国雇员的职业生涯发展：高素质的东道国雇员可能永远无法突破这种无形的

限制，从而造成人才的浪费。

• 东道国雇员可能无法与母公司保持一致。东道国雇员受当地人力资源管理习惯所支配，他们

常常意识到无形限制的存在。因此，他们常常是对当地公司比对母公司更忠诚。

• 限制了外派人员的职业生涯发展：国际任职常被视为有害于职业生涯的发展，因此通常无法

吸引最优秀的人才。

2．地区中心和多中心的国际人力资源管理导向

采取地区中心或多中心国际人力资源管理导向的公司，对东道国在人力资源管理习惯上差异的

反应比较强烈。这些导向在强调适应各国文化与制度差异方面具有相似性，它们的差别仅表现为多

中心的公司按国家调整国际人力资源管理方式，而地区中心的公司则按地区调整。考虑到它们在国

际人力资源管理哲学上的相似性，所以，这一部分将它们结合起来讨论。

多中心国际人力资源管理导向的公司在人力资源管理方面分别对待每一国家层次的组织，母公

司总部一般让各国子公司遵循当地的人力资源管理习惯，地区中心的组织则采用地区范围的人力资

源管理政策。与这些导向相一致，公司主要从东道国或地区招聘和选拔经理，地区中心的公司也可

能从母公司物色已掌握了该地区的国家文化和语言的重要人选，来自东道国的经理的选拔标准则遵

循当地或地区惯例。然而，为增强与多国公司总部的沟通，东道国经理通常需要具备利用母公司国

家语言的说、写能力。

多中心和地区中心的多国公司在高层管理职位和技术职位上通常使用母国公民，运用母国经理

控制海外经营，或将技术转让给海外生产机构(Alder and Ghadar 1990)。与民族中心的国际人力资源管

290 第四部分 管理战略实施过程：多国公司人事管理

下载



理公司一样，对母国外派人员的人力资源管理仍保留在总部。此外，除非总部重视国家和地区特有的

国际经验，否则，国际任职依旧会对母国公民的管理职业生涯有负面影响(Adler and Ghadar 1990）。

与采用民族中心国际人力资源管理的公司不同，采用多中心国际人力资源管理的公司对于大多

数东道国籍经理的考核和晋升，倾向于采用当地的程序和标准。来自总部的权利下放允许国家和地

区经理们估价他们自己的人力资源需求，并建立当地的考核和晋升标准。不同于母公司的当地组织

文化也影响组织用以考核和晋升雇员的程序。采用地区中心国际人力资源管理的公司与多中心的公

司相似，但在考核和晋升方面定有地区标准。

多中心和地区中心的国际人力资源管理政策的一些成本和收益包括( Dowling and Welch 1988）：

收益：

• 主要使用东道国公民和地区内的第三国公民可以减少从总部外派经理的培训成本：成功的外

派任职，特别是当存在巨大文化差异时，常常需要大量的培训投资。

• 更多的使用东道国公民和第三国公民减少了面临着语言障碍和调整问题的母国外派人员的数

量；当地经理讲本地语言，该地区第三国籍经理通常来自于相似的文化背景，很可能有当地

语言的能力，因此，无需对语言培训进行投资。多国公司在管理外派人员对当地文化的适应

性调整以及重新将公司外派人员调回总部方面，所面临的问题也大大减少了。

• 东道国籍雇员和地区内的第三国籍雇员常比母公司外派人员费用低：外派遣人员的成本通常

很高。

成本：

• 由文化、语言和忠诚方面的差别带来了与总部相协调的问题：即使当东道国籍经理说多国公

司总部所在国的语言时，沟通仍存在困难，仍会产生误解。东道国经理可能对当地子公司比

对多国公司母公司更忠诚。

• 东道国经理与地区经理职业生涯发展的机会有限：与采用民族中心人力资源管理的公司情况

相似，东道国经理或地区经理会在晋升时遇到无形的限制，他们的晋升与发展可能被限制在

一国或地区内。

• 母国经理有限的国际经验：由于国际经历并不被看重或被奖励，因此，它并不能吸引最优秀

的经理。如果公司所在行业更加具有全球性，要求更高水平的国际经营时，那些在国际经营

方面管理人才有限的公司常常会面临困境。

东道国经理所面临的挫折和职业生涯障碍会损害当地人才的发展。下面的多国管理概要表明了

美国经理作为东道国经理为日本公司工作时所面临的挑战。尽管，日本公司在世界市场上取得了很

大的成功，但被指责为采取民族中心色彩浓厚的国际人力资源管理政策。一些日本经理感到，如果

日本公司要保持世界领先的地位，就必须调整这种民族中心的国际人力资源管理政策。

多国管理概要

作为一名东道国经理，你会为日本公司工作吗

越来越多的外国多国公司在美国从事经营，这为许多美国管理人员提供了为日本或欧洲公司工

作的机会。为日本人工作会什么样呢？

日本多国公司被指责采取民族中心的国际人力资源管理体系，在日本公司工作的美国经理抱怨，

实际决策是在东京或由外派的日本经理做出的。外派日籍经理常常重演母国风格的决策方式，即在

分布于诸如纽约和波士顿等美国主要城市的日本式酒吧中，边喝酒边开会到深夜。也常常存在“影

子经理”，即一个不像美国经理那样有正式头衔和职务的日本人，是重要问题的实际决策者。

统计显示，日本公司对外国人有无形的限制。在美国的日本公司高层经理中，非日籍雇员不到

3 5％。这与日本国内的情况形成鲜明对比，在那里，日本人占据外国多国公司管理职位的8 0％以上。

然而，并不是所有日本公司都相雷同。例如，索尼公司在其董事会中有两名非日籍雇员：一名

瑞士人和一名美国人。美国人Mickey schalhof是美国索尼公司 Jakob Schmuckli的总裁，那名瑞士籍

第11章 国际人力资源管理 291
下载

◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇◇



的董事会成员是欧洲索尼公司的总裁，其他如丰田和日产等公司也将美国人置于其美国公司的关键

职位上。索尼的创始人Akio Morita相信日本公司必须在国际人力资源管理导向上变得更加全球化。

他认为，不接触全世界的人才，他们就无法保持其竞争优势。

资料来源：Based on Moffat 1990.

3．全球国际人力资源管理导向

具有真正全球国际人力资源管理导向的组织将其最优秀的国际经理委以国际任职（ Adler and

Ghadar 1990），并在世界范围内任何可能发现优秀合格雇员的国家开展招聘和选拔，更注重经理是

否适合职位要求，而淡化任何对个人国籍或任职国家的考虑。因此，精干的经理能够轻而易举地进

行调整以充分适应不同的文化，这些经理通常精通两种或多种语言。此外，在全球导向的公司中，

国际任职是一个成功的管理职业生涯的先决条件。

在全球导向的公司中，选拔和培训经理来适应公司内外的文化差异。组织内雇员具有不同的文

化背景，而且，公司多国区位配置还导致了存有文化差别的顾客、供应商等（ Adler and Ghadar

1 9 9 0）。除了不同文化的冲突问题，全球经理还必须满足公司总部对协调和控制的要求（ Bartlet and

Ghoshal 1989）。为了成功地应付这些挑战，经理需要在文化适应方面不断培训，并开发平衡当地需

求与公司整体目标的技能（Adler and Ghadar 1990）。

与其他的国际人力资源管理导向一样，全球人力资源管理也有其成本和收益。全球国际人力资

源管理政策的一些成本和收益包括（Dewling and Welch 1988）：

收益：

• 更大的人才库：可获得的经理和技术专业人才库不受国籍和地理限制。

• 积累国际专门知识：多国公司发展了大批有经验的国际经理。

• 有助于建立跨国组织文化：经理更多的与组织文化而不是国家文化保持一致。

成本：

• 有时难以引进管理和技术人员：东道国都制定了移民法，限制外籍雇员的使用或增加了使用

成本。

• 其他费用：培训和重新分配的成本很高，外派人员的报酬通常高于东道国籍的雇员。

每一种国际人力资源管理导向都有其优点和缺点，多国公司对国际人力资源管理导向的选择在

很大程度上取决其多国战略。下面，我们考虑一下国际人力资源管理导向如何支持在第５章讨论过

的四种多国战略。

11.2.2   寻求协调：国际人力资源管理导向与多国战略

图表11 - 2说明了不同多国战略和参与战略与支持这些战略的国际人力资源管理导向之间的联

系。将国际人力资源管理与确定的多国战略相配合，是成功地实施战略的主要内容。正如多国公司

所有的战略决策一样，国际人力资源管理决策主要基于公司如何面对全球与地区两难问题。当公司

需要十分了解东道国问题的雇员时，国际人力资源管理决策就关注当地反应能力。而当公司需要具

备世界级竞争力的经理而不在乎其国籍时，国际人力资源管理的决策就会反映全球化的压力

（Adler and Bartholomeu 1992）。

采用多地区战略（Multilocal strategies）的公司重视对当地情况的反应能力，因此，多中心的

国际人力资源管理对每个国家区别对待，从而，为增强国家层次的灵活性提供了适当的国际人力资

源模式。特别是大量使用东道国的经理和雇员，为公司了解当地情况奠定了基础。也就是说，多中

心的国际人力资源管理政策有助于实施多地区战略，因为，当地经理通常更了解当地消费者的偏好、

分销渠道、政府规定、工人预期心理以及当地商业环境特有的其他特征。

如图表11 - 2所示，地区中心的国际人力资源管理政策也可以服务于采用多地区战略的公司。但

是，这类公司的经理必须审慎地估计其国际人力资源管理的需要，其中包括三个关键性问题，即他
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们能否找到了解东道国商业环境的第三国雇员？为保证这些经理在等于或高于东道国经理的层次履

行职责，应对他们进行哪些必要的培训与开发？保证这些经理全身心投入国际任职所必需的报酬如

何？此外，高层管理者必须考虑他们对第三国外派经理在选拔、培训、发展和保留方面的投资能否

带来足够大的效益，以抵补雇佣当地管理人才通常很低的成本。

图表11-2   人力资源管理导向与多国战略

采用地区战略的公司日益需要协调设在不同国家的下属单位的活动，但是，由于这些下属单位

同处于世界的一个地区，地区中心的国际人力资源管理战略可以最有力地支持公司的战略意图。而

民族中心的国际人力资源管理导向几乎无法服务于采用地区战略的公司，但多中心的或全球国际人

力资源管理导向中的某些因素却可以支持地区战略。例如，强调生产地区性协调的公司会发现，多

中心的国际人力资源管理方法是十分有效的。设在分散的东道国的生产机构也可以设计适合当地条

件的人力资源管理方式，即使其产品面向地区销售或为地区性产品供应零部件同样有效。在这种情

况下，只需地区的高层经理具备地区性眼光，同时，应利用地区或全球国际人力资源管理政策对其

加以管理。与此相对照，在地区范围共享研发和产品知识的公司会发现，只有利用地区或全球国际

人力资源管理方式来招聘、选拔和开发具备一定能力的人员。在这种情况下，各个层次的合格经理

需要具备有关地区市场、政府、国家文化、语言和社会制度方面的知识。

国际战略强调价值链上游的全球化，即由母国集中控制的子公司生产和销售几乎不需要进行地

方性调整的全球产品。由于需要产品的标准化和集中化控制，因此，民族中心的国际人力资源管理

可以提供最有效、最理想的人力资源管理方式。这种国际人力资源管理方式对于采用纯粹的国际战

略的公司更为有效，如飞机制造商波音公司。然而，对大多数公司而言，纯粹的国际战略是很难取

得成功的。绝大多数采用国际战略的公司都有一些产品需要针对地区或当地需求进行适应性调整，

大多数这类公司出于对低成本、顾客集中或政治方面的考虑从事海外生产。所以，根据公司所面临

的独特条件，需要综合运用多中心、地区中心或全球国际人力资源管理方式。例如，对高层经理采

用民族中心导向的国际人力资源管理，而对当地生产经理采用多中心的管理方法。

采用跨国战略的公司几乎毫无例外地采用全球性导向国际人力资源管理。正如我们以前所见到

的，跨国公司需要一个高度灵活性的组织 ,从而实现其价值链上的区位优势最大化（ Barblett and

Ghoshal 1989）。这样，跨国公司就必须选拔和培训具有不同国家背景的经理，使他们能够胜任在世

界各地的任职。跨国公司中的多国经理必须主动地接受全球公司文化，该文化要求经理灵活对待不
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同的文化和国家社会制度（Black,Gregersen,and Mendenhall 1992）。

任何一种多国战略的成功都要求认真评价公司的国际人力资源管理方式，成功的公司对国际人

力资源管理导向的选择主要取决于它是否能最好地支持其多国战略的实施。然而，通常任何国际人

力资源管理导向都不能准确地恰好适合公司的多国战略，因此，没有几家公司完全遵循一种国际人

力资源管理导向。通常的情况是多国公司选择一种一般的方式，再结合符合其战略需要的其他导向

中的一些具体的国际人力资源管理方法和程序。由于国际人力资源管理是支撑价值链各个层次的关

键，因此，国际人力资源管理导向与公司多国战略的错误组合将是一种致命的错误。

与多国战略实施相关的最重要的国际人力资源管理问题之一，就是确立正确运用外派经理的人

力资源管理政策和程序。这些经理常对公司的国际经营负有最终责任，并且，公司多国战略的实施

在很大程度上也取决于他们。因此，本章接下来的部分考虑与运用外派人员有关的国际人力资源管

理问题。

11.3   多国经理：海外派遣或东道国经理

什么时候管理职位应配备外派人员？何时配备东道国当地雇员？有关使用多少外派人员或多少

当地经理的决策主要取决于公司的多国战略和国际人力资源管理的导向。然而，无论国际人力资源

管理导向如何，管理队伍通常是由外派人员和东道国当地雇员组合而成。对特定的工作职位，公司

可通过回答下列问题做出任职决策（Black,Gregersen and Mendenhall 1992，1 9；Tung 1981）：

• 在考虑国际人力资源管理导向的前提下，对这一职位的偏好如何（东道国雇员、母国雇员还

是第三国雇员）？经理的组合很大程度上取决于国际人力资源管理导向。例如，采用民族中

心国际人力资源管理导向的公司可能从不考虑使用当地人员做高层次的经理。

对于外派经理（母国或第三国公民）：

• 是否有具备该职位所需的必要技能的经理人选？要利用外派经理，公司内部各管理层次就必

须有合格的经理人选，或者必须能够招聘到合格的母国经理或第三国经理来填补这一职位。

• 这些经理们愿意接受外派任职吗？并不是所有的经理都愿意接受海外任职，有些经理认为国

际任职会损害他们在国内的晋升。在经理中，越来越多的人的配偶有工作，这就大大降低了

经理接受国际任职的可能性。

• 外派经理的任职是否会受到法律方面的影响？有些国家对外国人从事管理有严格的限制。对

雇员来说，获得临时性工作也很困难，受雇根本就不可能。

对于东道国籍经理：

• 东道国经理是否具备该职位所需的专门知识？要利用东道国经理，就必须能够在当地劳动大

军中找到受过培训并具备职位所需专门知识的经理人选。相对于多国公司派来的经理，东道

国经理常常缺乏必要的专门知识。

• 我们能否从公司外部招聘到具有合适技能的经理？即使一国存在合格的管理人才，外国多国

公司也可能没有足够的声誉或当地关系以吸引东道国管理人才。例如在日本，许多大学毕业

生不愿意为多国公司工作，因为，后者不能提供日本公司所提供的工作保障。

11.3.1   海外派遣值得吗

关于使用海外经理的国际人力资源管理决策必须考虑到派遣的成本，外派经理的总收入通常超

过国内雇员薪水和福利的三至四倍。有些地区费用特别高，例如，在中国甚至会更高。如在中国，

一位懂汉语的美国高级行政雇员的底薪接近 3 0万美元，艰苦条件津贴高达薪水的 3 5%，还需要两处

免费的住宅（一处在香港用于渡周末，一处在中国）以及由私人司机驾驶的汽车（ Lublin and Smith

1 9 9 4 )。图表11 - 3显示了美国外派经理在不同国家收入情况的一些资料。

即使如此高的成本也不能保证外派任职的成功。与欧洲和日本的多国公司相比，美国公司有着

特别差的海外任职记录，调查显示，美国多国公司海外任职经理的失败率常在 1 0%至 4 0%之间
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（Tung 1987）。而这里的失败率仅统计了那些由于业绩差而被调回国内的经理，或那些由于自身或

其家庭不能适应当地的文化而选择回国的经理。此外，还有未在失败率上体现出来的，那就是海外

经理的业绩水平普遍低于期望水平。

注：以上数字是对一个底薪 1 0万美元、4口之家的外派管理者的年均估计成本，不包括转移成本和培训成

本。

资料来源：Adapted and estimated from data reported in The Economist 1996, 118; Lublin 1989; and Lublin and

Smith 1994 .

图表11-3   外派经理的报酬

美国外派任职失败的一些典型原因，按其影响的重要程度排列包括（ Tu n g 1 9 8 7）：

• 配偶不能适应当地文化或环境。

• 经理不能适应当地的文化或环境。

• 家庭内的其他问题。

• 经理的人格。

• 对国际任职过于热衷或不负责任。

• 缺乏对技术的精通。

• 缺乏接受国际任职的激励。

由于存在一些与使用海外派任职相关的问题，因此，有些美国多国公司已对使用海外派遣的做

法提出了质疑。将外派人员安置到海外的高成本、与任职失败相联系的高成本以及难以找到具备如

语言流利等技能的美国经理都使一些公司对此感到失望。 80 年代中期的一项研究显示， 4 1％的美

国多国公司预期到9 0年代中期以前持续削减外派人员（Korbin 1991）。在1 9 9 2年，大约有1 5万名美

国经理在国外为美国多国公司工作，比五年前减少了 2 5%。

然而，与此相对照，许多多国公司，特别是那些采取跨国或地区战略的公司，都以一种更广阔

的长期眼光来看待国际任职。为在 2 1世纪取得竞争的成功，这些公司将国际任职提高到重要的战略

地位。主要考虑以下的利益：

• 国际任职有助于经理获得在全球背景下制定成功战略所必要的技能。今后1 0年的战略管理需

要懂得全球竞争、顾客、供应商和市场的管理人员。如果没有全球眼光，经理就很难做出有

效的战略决策。没有国际管理的经验，未来的高层经理就可能没有能力理解外国顾客或外国
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政府。由于意识到了这种挑战，所以，诸如科尔盖特-帕尔莫利夫公司（ Colgate-Palmolive ）

等对高潜质的经理和那些最近刚从学校毕业的经理提供多种形式的国际任职（ B l a c k ,

Gregersen and Mendenhall 1992；Lublin 1992）。

• 海外任职有助于公司协调和控制在地理和文化上分散的经营活动。与公司有着相同观点和目

标的外派人员在将公司的需要和价值传递给文化与地理上分散的当地子公司过程中，发挥着

纽带的作用。此外，外派人员还掌握了当地情况的第一手资料，并将当地的需要和战略信息

传递给总部。相反，过多的使用东道国经理可能导致雇员主要认同与东道国下属单位的联系，

而忽略与全球组织的联系。

• 全球任职提供了重要的战略信息。与总部人员的短期访问相比，典型的海外任职时间较长

（2至5年），从而使海外经理有足够的时间收集复杂的信息（Black, Gregersen, and Mendenhall

1 9 9 2）。例如，在具有政治风险的国家，有经验的海外经理可向母公司高层管理及时提供重

要的信息，这可能包括与东道国政治、经济和金融环境的重要趋势相关的信息。

对国际任职的战略利益与利用外派人员的高成本相权衡，促使一些公司考虑一种新型的多国经

理，下一节就来考察这种选择。

11.3.2   国际骨干：另外一种选择

外派经理的高成本和对具有全球性思考和行为的雇员的需要导致多国公司面临相互冲突的压

力，一些多国公司的反应是使大多数外派人员的任期缩短，同时减少长期外派人员的规模，以利于

更多的东道国经理；多国公司的另外一种反应是创立独立的经理群体，专门从事国际任职，这些国

际专门人才被称为国际骨干（International cadre）。

国际骨干有永久的国际任职，他们聘自任何国家，被派往世界各地以开发跨文化的技能，同时

扩大了公司世界范围的视野（Evans,Lank,and Farquhuar  1989）。他们的主要工作是促进所有组织区

位和所有国籍的多国雇员的共享和学习。

与国家的外交官相似，国际骨干的职业生涯就是不断地接受国际任职。他们通常致力于发展他

们自己的国际组织文化，这种文化与其公司的主流组织文化有一定的差别（ Terington and Holden

1 9 9 2）。例如，科尔盖特-帕尔莫利夫将国际骨干称为 g l o b a l i t e s。在大多数美国公司中，经理在第一

次国际任职前一般都有 1 0年以上的工作经验，而科尔盖特-帕尔莫利夫公司的经理们都是刚刚走出

大学校门的毕业生，他们将有长期的全球范围的职业生涯（ Lublin 1992）。

欧洲公司比美国多国公司更为普遍地运用永久性的国际骨干，这可能是因为国际问题与 1 9 9 2年

以后的欧洲有很大关系，许多欧洲公司认为有必要发展一种能增强各级组织国际意识、忍让与合作

的组织文化（Torrington and Holden 1992）。在运用国际骨干的同时，许多欧洲公司还试图使各级经

理更早地获取更多的国际经验，特别是对于那些被挑选出来需要积累这些国际经验的高潜质的经理

（Scullion 1994），更是如此。

多国管理概要

平衡对外派经理和当地经理的需求

最近《亚洲华尔街日报》上的一篇文章报导了西方公司在针对中国合资企业探索运用外派经理

和当地经理的适当组合时遇到的困难。合资企业的数量正在快速增长，而当地优秀经理的供给却极

缺乏。

从经济角度来看，当地经理是很有吸引力的。高层次的中国经理每年也只需 12 000美元到

15 000美元，而高级外派人员要花费公司 2 0万美元到5 0万美元。强生公司与中国的合资企业总裁杰

里·诺斯克格（Jerry Norskog）注意到，一些公司通过培训自己的经理来解决东道国经理的短缺问

题。其合资企业共有6 0 0名雇员，其中外派人员的数目已由近5 0人减少到只有8人。

然而，培训当地雇员并不便宜，美国蜂窝电话制造商摩托罗拉预期将花费近 1 200万美元用于
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培训1 0 0名中国经理。东道国人才也是不稳定的，管理猎头们将目光瞄准优秀的中国经理。例如，

国民半导体公司（National Semiconductor Corp.）在北京开设了一家办事处，随后，从惠普公司挖

走了一名中国高级经理。

被《亚洲华尔街日报》所采访的大多数公司认为，有些外派人员还是必要的，那些任职超过 2

年或3年的外派人员对当地情况和中国文化日益精通，外派人员还有助于与中国的外国合作伙伴进

行沟通。早在1 9 8 5年就在中国创办合资企业的大众汽车公司（ Volkswagen AG）在上海的合资企业

中仍有2 1名全职外派经理。

资料来源：Based on Hagerty 1994.

上面的多国管理概要说明了一些美国多国公司是如何应对正确组合东道国和外派经理这一挑战

的。

11.4   外派经理

一旦公司决定运用外派经理或发展全职国际骨干，成功的多国组织就要制定能使外派经理潜在

效能最大化的国际人力资源管理政策。这一部分我们将考察有关外派多国经理的有效选拔、培训与

开发、业绩考核、报酬以及调回问题。

11.4.1   选拔外派经理

美国多国公司传统上认为，国内业绩预示了海外派遣的业绩。这种看法导致公司在寻求海外职

位候选人时，总是瞄准技术技能和专业能力最强的人员。当将这些因素做为国际任职人员的主要的

（但不一定是唯一的）选拔标准时，公司通常会忽视其他重要的选拔标准（ Tung 1981）。那么，在

选拔最适合于海外任职的人员上是否存在其他的重要标准呢？

有些国际人力资源管理专家已提出了外派任命的关键成功因素（Mendenhall and oddon 1985；

Tung 1981）。除了专业与技术能力外，成功的关键因素还包括：动力、社交能力、家庭状况和语言

能力。尽管专业与技术能力是国际任职的先决条件，但其他因素对于成功而言，也是同等重要的。

• 技术与管理技能：相对于母国国内相似层次的任职，海外任职通常赋予经理更多的任务和更

大的责任。此外，与总部之间的地理距离导致经理具有更大的决策自主权。只有具备优秀的

技术、管理与领导才能的经理在这一职位才会有更大的成功的可能。

• 动力：如上面指出的，专业与技术技能是国际任职取得成功的必要条件，但不是充分条件。

此外，经理必须具有接受外派职位的动力，这种动力可能来自对公司国际使命的责任感、对

任职国家文化的兴趣以及与招聘者职业生涯的发展阶段恰恰吻合。但是，任何优秀的经理几

乎都不会接受他们认为对其职业生涯不利的任职。

• 社交能力：社交有助于雇员避免国际任职中的一个主要陷阱，即无法适应不同的文化。交际

技能强的人员有能力适应陌生的或模糊无序的情况，他们对不同的文化标准、价值和信仰十

分敏感。此外，他们还能灵活地调整其行为和态度来适应新的文化环境。

• 家庭状况：对国际任职人员的选择还必须考虑外派人员的家庭状况。海外任职既会影响雇员，

同样也会影响到其配偶和子女。有利于海外任职的家庭状况是外派人员成功的关键。需要考

虑的一些关键因素包括：配偶愿意到国外生活的程度、可能派遣的地区对配偶的职业生涯和

子女教育的影响以及配偶的交际能力。随着双职工家庭的增多，多国公司可能需要提供两个

工作职位，以保证任职的成功。

• 语言能力：用东道国语言说、读、写的能力是另一个关键的成功因素。具备良好的语言技能

的经理会更容易、更好地发挥其技术与管理技能，并在与当地同事、下属和顾客打交道的过

程中获得更大的成功。懂得当地语言也会增进对当地文化的了解，减缓适应一种新的文化环
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境的压力。

相对于选拔国内经理，选拔具备所需全部技能的经理通常要付出更大的努力，对于国际任职中

需要考虑的关键性成功因素也要比国内任职多的多。大多数成功的多国公司综合运用若干种选拔方

法来识别具备海外职位所需才能的人员。一些普遍使用的方法包括：面谈、标准化的智力测验或技

术知识测验、评估中心(用于测试候选人解决模拟管理问题的能力)、个人资料、工作样本和推荐信。

图表11 - 4列示了一些有代表性的关键成功因素和海外选拔中所应用的选拔技术。

图表11-4   外派成功因素和选拔方法

资料来源： Adapted from Black, Gregersen, and Mendenhall 1992, 73; and Ronen 1989, 438.

对所有的外派任职而言，外派的成功因素并不是同等重要的。每个成功因素的重要性取决于四

个方面的任职条件，这些条件是（Tung 1981）：任职的时间长短、文化相似性、需要与东道国雇员

必要的沟通以及工作复杂性和责任，每种条件都影响到选拔标准。

• 任职的时间长短：外派人员预计在东道国停留的时间从一个月左右或更短到若干年不等，短

期任职的选拔标准通常主要强调技术与专业能力。

• 文化相似性：文化差别很大，但一定的文化彼此之间会更加相似。例如，相对于美国与中国

台湾地区或法国与沙特阿拉伯之间的文化相似性，日本与韩国之间的文化相似性更高。因此，

在选拔派往中东或亚洲的法国或美国外派人员时，更需要强调家庭因素、交际能力和语言技

能，来自相似文化背景的经理通常更容易适应。
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配偶愿意到国外生活
的程度
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交际能力

国际动力

家庭状况

语言技能

用当地语言沟通
的能力

关键性
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• 必要的交流与沟通：一些工作需要与东道国雇员（如下属、供应商、顾客、合资伙伴）进行

更多的交流与沟通。因此，在这种情况下，增强交际能力以及对东道国语言和文化的了解就

变得更为重要。

• 工作复杂性和责任：在工作中承担更复杂的任务和更大的责任的雇员常会对任职的成功有重

要的影响。由于这种原因，专业与技术技能总是十分重要的。然而，对组织而言，工作越重

要，在选拔决策中就越看中侯选人的技能和以前在相关工作上的成功经历。

图表11 - 5总结了在外派人员选拔过程中要考虑的先后次序问题。取决于外派工作的任职条件，

不同的成功因素有着不同的重要程度。

图表11-5   选拔外派人员：根据任职特点的成功因素的优先程度

任 职 特 点
外派人员的

更长的持续期 更大的文化差别 与当地人更多的 更大的工作复杂性
成功因素

相互沟通要求 和更大的工作责任

专业／技术技能 高 无 中 高

交际能力 中 高 高 中

国际动力 高 高 高 高

家庭状况 高 高 无 中

语言技能 中 高 高 无

资料来源：Adapted from Black,Gregersen, and Mendenhall 1992, 73; and Tung 1981.

为保证外派经理取得最大成功机会的努力不止于选拔过程，即使是最好的人才也需要培训与开

发。下面，我们就来考虑对外派人员的培训与开发问题。

11.4.2   培训与开发

强有力的证据显示，跨文化培训降低了外派人员的失败率，提高了外派人员的工作业绩

（Black and Mendenhall 1990）。跨文化培训的重要目的在于增强未来外派人员及其配偶和家庭的交

际能力。培训方式和强度取决于外派人员在其任职中预期可能遇到的情况。

尽管有证据表明培训导致了成功的海外任职以及美国外派人员通常令人失望的表现，但是，许

多美国多国公司仍未重视在跨文化培训方面的投资。与此形成对比的是像日本人所做的努力，他们

在海外任职方面有着相当高的成功率（Tung 1987）。然而，随着像美国运通 (American Express)、科

尔盖特·帕尔莫利夫 ( C o l g a t e - P a l m o l i v e )以及通用电器这些公司对国际培训的日益关注，美国公司

的状况可能正在改变。下面的多国管理概要向我们描述了一些重视开发高质量的国际管理技能的美

国公司所采取的培训与开发措施。

多国管理概要

开发全球管理技能

为了培育真正的全球经理，一些美国公司现在开始在管理职业生涯早期就提供全球培训与任职

的机会。

• 通用电器提供语言和跨文化培训，以使其营销经理能在全球环境中开展业务。它认为即使对

于某些可能永远不会得到海外任职的经理，具有全球眼光也是很重要的。

• 在宝洁公司“宝洁学院”的培训中，包括对新上任的和中层经理着重强调国际经营方面的培

训。

• 对于美国及其他国家的雇员，科尔盖特-帕尔莫利夫公司设有全球性的营销管理培训。如果
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雇员希望进入较高的管理层，他们必须成为美国或国外的产品经理，并必须能够每隔几年就

从一国调往另一国。

• 美国运通公司对其来自美国和其他国家的低层经理给予为期两年的海外任职，目的是使经理

在其职业生涯的早期而不是在他们成为副总裁以后形成全球眼光。

资料来源：Based on Lublin 1992.

培训强度是指要求培训者和受训者为海外任职作准备的努力程度（Mendenhall et al 1992）。低

强度意味培训是短期的，包括一些与当地文化有关的讲座、录像以及与公司经营相关的手册。而高

强度培训可能会持续一个月以上，它包括更多的经验学习和广泛的语言培训，经常还有与当地雇员

的沟通。图表11 - 6按跨文化培训强度的增加列示了多种培训方式及其目标。

资料来源：Adapted from Black, Gregersen, and Mendenhall 1992, 73; and Ronen 1989, 438.

图表11-6   确立跨文化培训强度的区域：方法与目标

同样的海外任职条件既影响选拔决策中外派任职的成功因素的重要性，同时也影响对外派人员

培训强度的要求。任职时间越长，母国与东道国之间的文化差异越大，要求与当地雇员的接触和沟

通越多；工作的复杂性与职责也都要求在为海外任职做准备方面增强培训强度（ Mendenhall and

oddon 1988 ；Tung 1981）。

图表11 - 7显示了培训强度与上面讨论过的基本海外任职条件之间的关系。此外，由于配偶不能

适应是外派人员失败的主要原因，任职条件有助于决定配偶和其他可能的家庭成员的培训需要。对

于不同文化中长期任职的培训可能包括对所有家庭成员的培训，而不仅仅局限于可能的外派人员。

除有关交际技能和文化适应调整方面的跨文化培训之外，外派人员还需要其他方面的培训，这

些其他的培训需求应有助于支持公司的多国战略选择。

支持多国战略的培训主要集中于公司与当地国家环境的沟通，母公司雇员和第三国雇员（都是

外派人员）在公司总部与东道国环境之间起着纽带的作用。在营销一种产品或服务时，公司需要雇

员了解产品线、公司文化以及公司多国战略目标，同时还需要雇员具备在公司与所在地区之间传递

技术信息的能力。此外，多国公司需要雇员能够将当地国家的信息传递给总部和其他的子公司，这

些经理必须能够掌握和理解当地的商业环境、法律与政治形势。

对这些雇员技能的重视程度取决于公司选择的多国战略。例如，跨国公司需要经理有能力并且

愿意将产品知识传递到公司在世界范围内经营的任何地方。此外，多国战略的选择也影响提供给国

际雇员不同群体的培训类型，如多国战略不同，外派人员和东道国雇员的培训重点也就不同。

图表11 - 8总结了有助于支持公司多国战略对外派人员和东道国经理的其他培训需要，这种培训

的内容技术性较强，并且与公司及其产品的性质有关。然而，为了培养最优秀的多国经理，这种培
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信息以及有关公司经营的基本信息

高

培

训

强

度
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训必须是补充而非替代交际技能培训。

资料来源：Adapted from Mendenhall, Dunbar, and Oddou 1987.

图表11-7   培训的需要与海外任职的特征

图表11-8    其他培训需要和多国战略

多国战略 其他培训需要

多地方 母国雇员：当地商业文化，政治环境，法律，技术转移程序

东道国雇员：生产或服务实践

地区 母国雇员：如何便利双向技术转移和公司文化转移，公司多国战略

背景下的工作需要，当地商业文化和法律

东道国雇员：公司文化，生产或服务系统

国际 母国雇员：如何便利技术转移；当地商业文化、政治环境以及销售

和产品改变方面的法律知识

东道国雇员：销售和服务系统

跨国 所有雇员：公司文化转移，公司商业战略及政策，多渠道的产品或

服务知识的转移

资料来源：Adapted from Black, Gregersen, and Mendenhall 1992, 109.

一旦外派人员就职，国际人力资源管理仍不能停止。多国经理必须采用适宜的方法对国际任职

的雇员进行业绩考核，下面就来考察外派人员的业绩考核问题。

11.4.3   外派人员的业绩考核

对外派经理进行可靠而又有效的业绩考核是国际公司在国际人力资源管理方面所面临的最大的

挑战之一，一个公司很少能将同样的业绩考核标准及方法应用于东道国经营。

造成外派人员业绩考核难以进行的因素包括（Dewling and schuler  1990, 86-89）：

• 国际经营与多国战略相吻合：如第５章所讨论的，公司进入国际市场常常是出于战略方面的

考虑，而不是由于特定国际经营所带来的直接利润。了解新市场或挑战国际竞争对手的战略

目标可能会使一些子公司陷入亏损状态，但这些子公司仍然积极地服务于公司的总体目标。
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在这种情况下，如果采用如投资收益率（ R O I）这样的经营业绩考核指标，那么，其当地经

理的业绩就会显得十分糟糕。

• 不可靠的数据：用以衡量当地下属单位业绩的数据可能并不具备与母国单位数据或其他国际

经营数据的可比性。例如，当地会计准则会改变财务数据的含义。在其他情况下，由于当地

法律要求充分就业而不是偶尔的加班，从而会使生产效率看起来十分低下。

• 复杂多变的环境：国际环境是复杂多变的，经济及其他环境条件的快速变化通常是母国总部

管理雇员所难以预料的。结果是，以前制定的合理的可实现的业绩目标很快变得使外派经理

难以达到了。

• 时间差别和地理分隔：尽管更为迅捷的通讯和旅行方式的重要性在降低，但当地组织与母国

总部之间地理上的分割和时间差别对于评价当地经理仍是一个问题。常常是“眼不见，心不

想”，外派经理和当地经理与总部人员之间缺乏沟通的频率和强度，无法使总部随时了解各方

面的当地管理问题。没有大量的直接联系，业绩考核就会缺乏对外派经理情况的广泛了解。

• 当地文化情况：贯穿本教科书，你都会看到，各国在可接受的工作方式上差别很大。诸如假

期与休假的数量、期望工作的时间、对当地工人的培训和类型以及当地现有经理的类型等类

似因素直接会影响外派经理的业绩。尽管成功的外派经理能够迅速地适应当地文化期望，但

是，母国管理及其人员几乎很少对当地情况有同样的理解。好的国际业绩考核必须适应与工

作有关的当地文化期望而做出调整。

为了克服对国际经理及其他雇员业绩考核方面的困难，专家们建议采取以下几个步骤改进考核

过程（Black,Gregersen and Mendenhall 1992,172-80）。

• 使评价标准与战略相适应：例如，如果目标是进入市场以取得长期的竞争地位，那么，采取

短期财务业绩评估就会失去现实意义。

• 调整合适的评估标准：高层经理需要认真考虑其国际经营的所有目标，并需要出访经营地区

以更加清楚地理解外派经理和当地经理所面临的问题与环境，新近回国的经理也可以很好地

提供有关当地环境的知识。

• 将多种渠道评估与不同时期评估相结合：国际环境的复杂性要求国际评估要比国内评估掌握

更多的信息。因此，高层管理应有多种信息来源。图表 11 - 9展示了海外业绩考核的一些基本

内容，这些内容包括评估信息来源、评估标准和评估期间。

下一个要考虑的问题是，多国公司如何为外派经理确定公平的和合理的报酬。

图表11-9    海外雇员业绩考核的评估渠道、标准和时期

评估渠道 标 准 时 期

自我评估 达到目标 六个月和在主要项目结束时

管理技能

项目成功

下属 领导技能 在主要项目完成后

沟通技能

下属发展

对外派经理和东道 团队建设 六个月

国经理的观察 人际交往技能

跨文化沟通技能

现场监管 管理技能 在重大项目结束时

领导技能

达到目标

顾客和主顾 服务质量和及时性 每年

谈判技能

跨文化沟通技能

资料来源：Adapted from Black, Gregersen and Mendenhall 1992, 176, 178-80.

302 第四部分 管理战略实施过程：多国公司人事管理

下载



11.4.4   外派人员的报酬

1. 资产负债表法

美国多国公司在决定外派人员报酬时，一般采用资产负债表法。资产负债表法为使外派人员在

东道国购买力与其在母国购买力相等或平衡提供了一种报酬体系。为了平衡国际任职获得的报酬与

母国国内的报酬，多国公司通常提供额外的薪水，额外增加的薪水包括税收差别调整、住房成本以

及基本商品和劳务成本。商品和劳务包括诸如食品、娱乐、个人护理、衣着、教育、家庭装修、运

输以及医疗保健（Dowling and Schuler 1990）。图表11 - 1 0简单描述了如何运用资产负债表法。

图表11-10   确定外派人员报酬的资产负债表法

除了满足外派人员的购买力之外，公司还经常向外派经理提供其他一些补贴和奖金。这包括最

初的国际迁移成本（如住旅馆的费用）、为母国和东道国生活方式差别提供的补偿、为鼓励接受任

职而提供的激励等。这些额外的津贴和奖金包括（Black, Gregersen and Mendenhall 1992, 184-94）：

• 国外服务津贴：多国公司常提供底薪的 1 0％到2 0％的津贴，用于补偿与海外任职有关的个人

与家庭方面的困难。在美国主要的多国公司中，大约有 7 8％的公司支付这种津贴。

• 艰苦条件津贴：这是由于高风险或生活条件艰苦等类原因而支付给特别困难的工作职位的一

笔额外报酬。

• 安置迁移津贴：根据家庭迁移至国际任职地的基本成本，许多公司在任职开始和结束时提供

一笔相当于一个月薪水的费用以弥补迁置成本。

• 母国渡假津贴：为外派人员及其家属一年一次或两次的回国提供旅行费用。
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2. 其他方法

外派人员报酬的成本过高导致公司对传统的资产负债表法进行调整，有些公司不分工作的地点，

一律按母国工资水平支付。当母国工资比任职所在地的生活成本高时，这种做法很好（ B l a c k ,

Gregersen and Mendenhall 1992, 199-201）。但是，如果是在巴黎或东京这样的高成本地区，这种做

法就有问题了。

额外的津贴和补助可能使母国经理在海外保持同母国一样的生活方式或生活得更好，因此，许

多专家现在建议公司应逐渐降低外派人员对这种津贴和补助的依赖（ Overman 1992）。这些公司认

为，作为外派人员、特别是长期任职的外派人员，并没有什么特别之处，因此，在任职一段时间后，

就应减少补贴，公司应根据当地或地区市场来决定报酬水平。这些公司期望外派人员适应当地的生

活方式和生活成本，进而成为一名有效率的消费者。有些公司通过提供可选择的津贴来加快这种调

整，这在一定程度上类似于自助食堂福利计划，外派人员在一定的财务界限内可以选择最符合其需

要的津贴。

那些在一系列国际任职中为全球公司工作的国际骨干就报酬提出了不同的问题。例如 H a y

Group 公司（一家从事人力资源管理的国际咨询公司）欧洲总部的总经理劳伦斯·瓦特森问道：

“对于在英国为美国公司工作的一名法国公民应该如何支付报酬呢？如果此人下一年又调往新加坡，

那么，你又如何保证报酬的连续性和公平呢（Hay Group 1993,3,15）？”

为了解决多样的连续的全球任职的报酬问题，公司制定了全球支付系统。全球支付系统定有世

界范围内的工作评估和业绩考核方法，目的在于评价工作对公司的价值并公平地支付下属的报酬。

全球支付系统与平衡表系统在某种程度上具有相似性，仍然保留着由于生活费用、税收、定居和住

宅方面的费用差别而支付的补贴，然而，该系统并未对报酬加以平衡以保证外派人员维持母国的生

活方式。公司采用世界范围的报酬标准，对这一标准只做必要的调整，目的是减少对外派人员额外

补贴造成的浪费，消除造成接受任职前后报酬差异的因素，促进所有长期国际骨干的报酬平等

（Hay Group 1993）。案例11 - 2描述了Seagram Spirits and Wine Group的全球支付系统。

案例11-2   Seagram Spirits and Wine Group的国际骨干政策

目前Seagram Spirits and Wine Group收益的6 5％来自美国国外，其雇员分布在3 2个国家，

达1 . 2万名。公司需要有经验和敬业精神的多国经理，而不论是欧洲人、亚洲人还是美国人，

这些经理能够随公司需要的变化在各国之间轻松而有效地流动。为了推进其多国战略，公

司最近制定了一项被称作“国际骨干政策”的国际报酬计划。这套报酬政策运用于国际骨

干中的1 0 0多位全球经理。国际骨干的成员并不是那类在任职结束后就想返回美国或其母国

的典型外派人员，这些经理的整个职业生涯都是在国际职位上度过的。

国际骨干报酬篮子始于一个世界范围的工作评估系统，以便保证同工同酬。为了使不

同地区的报酬体系均等化，公司提供了一种标准化生活费用调整方法，无论所在地区何处，

都适用固定的住房补贴以及2 5％的全球税率。公司以2 5%的均等化税率来替代实际税率。

资料来源：Based on Hay Group 1993.

尽管国际骨干不存在“回家”问题，但大多数其他类型的外派经理却要返回母国的母公司，这

并不像许多经理预料的那么容易。因此，多国公司面临“归国问题”。

11.4.5   归国问题

对许多公司而言，将外派人员调回国内并重新使其融入公司是一个很困难的问题。例如，英国

的一项研究发现，在被调查的公司中，有 7 0％以上的公司反映外派人员重回公司时遇到显著问题
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（Scullion 1994）。对北美公司的研究发现，在结束国外任职的经理中，有 2 0％的人想离开公司

（Adler 1987）。经理在重新回到母国并从事原来相关工作时遇到的困难被称作“归国问题”。

外派人员在归国时，至少面临三个基本问题（ Black, Gregersen and Mendenhall 1992），其中许

多问题与“逆文化冲击”现象有关。逆文化冲击是指人们必须重新学习其文化观念、价值和信仰。

首先，外派人员必须适应总部新的工作环境和组织文化，这可能导致任职后的工作业绩或营业额低

下；第二，外派人员及其家属必须重新学习与生活在母国文化中的朋友和同事沟通。通常，作为适

应其以往的东道国文化的一部分，外派人员并未意识到他们正在使用着不同的沟通方式。第三，尽

管对绝大多数主要生活在母国的人来说，让人不可思议，但是，许多外派人员的确需要时间来适应

基本的生活环境如学校、食品和气候等。

公司可采用许多战略来解决归国问题（Black, Gregersen  and  Mendenhall 1992,245-57）。这些

战略包括：

• 为归国人员提供战略目标：利用外派人员的经验推进组织的目标，外派人员通常是公司计划

利用的信息和经验的优秀来源。

• 建立帮助外派人员的小组：人力资源管理部门和外派人员的上级可帮助外派人员规划回国行

为。

• 提供母国的信息：许多公司安排顾问或主办者专门负责向外派人员通报公司当前的变化，包

括工作机会。

• 为归国提供培训和做好准备工作：这种准备可在归国前六个月开始，为下一项任职所做的回

国访问和特定培训可缓解转变的难度。

• 为外派人员及其家庭的重新融入提供支持：为了缓和归国初期的困难，公司可帮助寻找住房，

提供调整时间，如有必要，还可以调整报酬篮子。

下面的案例11 - 3显示了美国电话电报公司（AT & T）是如何为外派人员重新返回美国做准备的。

案例11-3   美国电话电报公司(AT & T)是如何解决外派人员回国问题的

美国的电信公司—美国电话电报公司通常通过相关的培训与语言训练来进行外派准

备，然而，它还制定了内容广泛的计划来保持经理人员职业生涯的发展，并使外派人员回

国后比较容易地再融入母公司。首先，被选拔到国外任职的管理人员应了解通过国际任职

将会获得哪些技能以及这些技能会如何增加其职业生涯的机会；其次，每一位外派经理都

给指派一位在母国的顾问，帮助他们保留在母公司的网络之中。与母国和母公司的发展保

持密切的联系和直接的职业生涯支持就会使国外任职变得更为轻松，同时也便于他们再返

回母公司。

资料来源：Based on Oster et al. 1993.

传统上讲，在绝大多数的多国公司中，国际任职一直由男性主导。为什么是这样呢？这种情形

还会持续吗？下面，我们就来考虑一下这些问题以及当女性接受国际任职时可能出现的问题。

11.5   女性的国际任职

在女性国际任职方面的一个突出事实是她们人数很少。一项对 13 000 名北美经理的调查表明，

其中只有3％是女性。调查还发现 6 0家北美多国公司中，半数以上的公司不愿意委派女性去海外任

职，这些公司中有近3/4 的人事经理认为外国人会歧视女性经理（ Jelinek and Adler 1988）。另外一

项最近对美国在太平洋地区的外派人员的调查表明，其中只有 6 . 4％的外派人员是女性。此外，在

接受国际任职的女性当中，很少有人进入高级管理层（ Izraeli and Zeira 1993）。如果考虑到北美公
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司可能比亚洲或欧洲公司在国际任职中使用更多的女性，那么，这些发现就更令人吃惊了。

在美国商学院的毕业生中几乎有一半是女性，为什么甚至在美国这样的国家，女性获得国际任

职的障碍还那么强大呢？研究国际任职中的女性问题的著名专家南茜·艾德勒注意到，存在两种误

解使人力资源行政人员和高层经理在国际任职中忽视合格的并有积极性的女性。这些误解是

（Adler 1993）：

• 误解1：女性不希望接受国际任职。根据一项对获得工商管理硕士学位的女性的调查， 3 / 4以

上的人说她们会在职业生涯的某一时期选择国际任职。

• 误解2：女性无法胜任国际任职，因为，外国文化歧视当地妇女。为澄清这种误解，艾德勒

调查了在北美公司中担任国际职位的 1 0 0多名女经理。其中 9 5％以上的人在海外任职方面都

是相当成功的，远远高于男性的平均成功率。

其他两个重要因素阻碍了女性在国际经营中的地位。一个是关于能否找到适合国际任职的女

性；另一个则涉及到以文化为基础的性别－角色预期（ Izraeli  and  Zeira 1993）。由于女性只是近来

才大量的进入管理行列，因此，只有极少的女性担任高级管理职位。由于许多多国公司将国际任职

的机会仅仅给予富有经验的经理，因而，较高管理层很少有适合海外工作的女性。

文化上对男性与女性的性别－角色预期会直接影响许多选拔决策。有些经理提出家庭问题是女

性面临的一个较大的难题，并由此怀疑这是否可以预知女性受海外派遣将会失败。他们怀疑女性是

否愿意为外派工作而在一段时间内离开其家庭，如果她们愿意离开，配偶会怎么办？如果双方都工

作又会怎么样？一些人甚至认为女性不够坚强，无法忍受一些国际任职所带来的身体伤害、隔绝和

孤独寂寞（Adler 1993）。

11.5.1   成功的女性外派人员

尽管人数很少，但是女性确实在外派任职中取得了成功。超乎一些人的预料，在很少有当地妇

女进入组织管理层的文化中，外派女性经理确实取得了成功。此外，在某些任职方面，作为女性甚

至会更具有优势，从而取得比男同事更好的业绩。

11.5.2   外国人，不是女性

在一篇副标题为“A G a i j n, Not a Wo m e n ,”的经典文章中，南茜·艾德勒澄清了一个与女性外

派相关的重大误解。艾德勒通过研究得出的结论是，假定来自外国文化，甚至来自传统的男子主义

亚洲文化的人将适用于当地妇女的性别－角色预期同样应用于外国妇女，这种看法是错误的。相反，

甚至来自非常传统的文化的人们也似乎认为外国职业妇女与当地妇女之间存在巨大的差别，以至于

看起来性别与商业目的无关。例如，一位在苏丹工作的职业妇女就对其苏丹主人的行为感到吃惊，

她问他是否能为她布菜，并请他递给她一个座垫坐下，甚至饭后帮她洗一下手。根据苏丹传统的性

别－角色预期，男人是从不会为女人做这些事情的。这位苏丹主人回答“噢，没问题。女人不做生

意，因此你不是女人。”（Solomon 1989）。在艾德勒看来，在建立商业关系之后，由跨文化冲突所

引起的实际问题更多地取决于东道国文化中的人们对外派人员的反应，这种反应更多的是针对其国

籍，而不是性别。

案例11 - 4讲述了女性的商业地位决定了日本男性对她们的态度。

案例11-4    非性别名片

在日本和许多其他亚洲文化中，相互介绍时要交换商业名片（在日语中为 m e i s h i）。

M e i s h i的作用是表明一个人在公司中的地位，并决定其如何与商业伙伴交往，甚至起到礼

貌语言的作用。
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由两位美国教授（一对夫妇）组成的一个研究项目小组，观察了 Meishi 在决定与女性

交往中的作用。如果先介绍男性或两个人被作为已婚夫妇来介绍，日本商界人士和教授就

会将注意力集中于男性，而对妻子很礼貌，但很明显的是将她作为 o k s u m a（妻子）来对待。

然而，如果女性和其丈夫在被介绍的同时递上她的 m e i s h i（名片），那么，妻子的身份就会

被忽视，代之的是，日本人就会按她的职业头衔做出反应。她是一位 s e n s e i（“教授”的礼

貌说法），那么其性别和婚姻地位就变得无关紧要了。在一开始就亮出职业头衔似乎特别重

要，因为，如果一开始就以妻子的身份介绍给日本人，那么，再让日本人以对待职业女性

的方式对待她们似乎就十分困难了。

1. 女性的优势

有些研究（Adler 1987）表明，女性在外派岗位上具有某些优势，特别是在亚洲，更是如此。

独特就有一些好处，由于外派任职的女性很少，因此，那些接受外派任职的女性就特别显眼，当地

商人更有可能记住她们，并常常在商业往来中更多地是找这些女性，而不是她们的男同事。据北美

的外派女性反映，受传统文化熏陶的当地商人认为这些女性是“最好的”，“要不然你们为什么会派

一个女的来呢？”

女性在交际技能方面也可能更为出色，这也是外派成功的一个主要因素。据女性职员反映，当

地男性经理在与女性沟通时显得更为开放。当地男性，甚至于来自传统文化的男性也可能与女性外

派人员谈论一些包括传统上只属于男性沟通范围的话题。结果，与男性外派人员和当地妇女相比，

商人和妇女的双重身份赋予女性外派人员以更广泛的交往面。

2. 未来会有更多的女性外派人员吗

女性外派经理的机会预计会增加，特别是在全球公司中，更是如此。学者们认为，有些因素会

导致国际任职中有更多的女性出现。

一些全球公司和多国公司面临严重的高质量多国经理的短缺（ Scullion 1994）。同时，可能由

于双职工夫妇的增多，愿意接受国际任职的男性越来越少（ Izraeli and zeira 1993）。解决该问题的

一种办法就是启用可利用的女性经理。从限制使用女性经理的当地文化中解脱出来，多国公司就可

以在不考虑性别的情况下选拔最优秀的人员。由于女性在交际技能方面比较突出，因此，她们常常

会比其男同事更适合国际任职。

女性经理数量不断增长，特别是在北美增长速度更快。相比之下，欧洲的增长速度稍慢一些。

女性经理的增多为从事管理工作的女性塑造了地位模式。因此，在西方作商业旅行时，来自对女性

有传统角色期望的文化的经理们会更频繁地遇到担任管理职位的女性。来自传统文化的企业行政人

员对女性经理的更加熟悉，可能会促进全球公司在外派职位上雇佣更多的女性，而无论当地对女性

的角色预期如何（ Izraeli and zeira 1993）。

在北美，要求机会均等的法律与社会压力导致近 2 0年来担任管理职位的女性越来越多，特别是

对于美国大公司，这些压力会导致美国妇女和为美国公司工作的其他国家的女性得到更多的外派任

职机会（Izraeli and  Zeira 1993）。此外，由于在存在机会均等法案的国家女性经理仍十分少见，因

此，美国的经验对于其他国家的未来发展具有借鉴意义。

本章小结

本章介绍了招聘、选拔、培训与开发、业绩考核、报酬和劳工关系等方面的基本人力资源管理

方法。当这些方法应用于公司的国际经营时，就演变成国际人力资源管理（ I H R M）。除了基本的人

力资源管理功能外，国际人力资源管理还有两个重要问题：选择外派经理和东道国经理的组合以及

如何将母公司的人力资源管理行为应用于东道国环境。本章核心集中于对外派人员的人力资源管理。

下一章则考察人力资源管理的国别差异，对这些国家差异的了解有助于多国经理调整国际人力资源
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管理方法以适应当地条件。

多国公司倾向于采取基本的国际人力资源管理导向，它们是民族中心导向、地区中心导向、多

中心导向和全球导向。这些导向反映了人力资源管理的哲学。从民族中心公司在世界范围内应用总

部的人力资源管理政策到全球公司的跨文化国际人力资源管理，每一种导向都最适合支持一种多国

战略。例如，跨国公司喜欢采取全球国际人力资源管理导向，而多地方公司喜欢采取多中心国际人

力资源管理导向。

外派经理给多国公司带来了挑战与机遇。他们成本高昂，通常是东道国籍经理的两到三倍。为

保证海外任职的成功，他们需要特殊的培训，但他们并非总是成功的。外派经理忠诚于母公司，并

通常具备东道国籍经理所不具备的技能。每一家多国公司对其经理（从母国、东道国或第三国挑选）

的组合的选择都取决于其国际人力资源管理的导向，并为实施其既定的多国战略而寻找全球与当地

管理人才的正确组合。

随着日趋接近世纪之交，成功的国际人力资源管理是多国公司所面对的最重要的挑战之一。目

前出现的全球化趋势，如大规模贸易区的发展、贸易国家界限的开放、国际战略联盟的日益盛行等，

都为多国组织提供了不受政治、语言和文化疆界限制利用人力资源的机会。无论是大公司还是小公

司，只要能够最有效地利用国际人力资源，它就会在日益全球化的经济中具有强大的竞争优势。

思考题

1. 指出人力资源管理的构成要素以及与国际人力资源管理的差别。

2. 说明多国公司雇员的国别类型，并指出使用每种国别类型雇员的条件。

3. 讨论对比四种国际人力资源管理导向，并说明每种导向如何支持一种多国战略。

4. 以人力资源管理的基本构成因素为指导，说明跨国公司可能采取的管理方式。

5. 对比运用短期外派经理和国际骨干的积极与消极因素，并考虑它们对经理个人的组织观点与

职业生涯的内涵。

6. 讨论对外派人员报酬的选择，并考虑跨国公司和多地区公司如何运用这些选择。

7. 讨论多国公司应该如何解决归国方面的问题。

章后案例 地狱之路

位于西印度巴兰卡尼亚的加勒比铝矿公司的总工程师约翰·贝克正在做离岛前的最后准备，一

个月前，就已宣布晋升他为凯索矿业公司的生产经理。凯索矿业公司位于温尼伯附近，该公司是大

陆矿石公司在加拿大发展最快的企业之一。现在，万事俱备，只差与其继任者，一位年轻能干的巴

兰卡尼亚人马修·雷纳尔斯的最后面谈了。这次面谈的成功以及贝克荣升去接受新工作的挑战都是

至关重要的。这时，只要按一下铃，雷纳尔斯就会进来，但贝克停顿下来，出神地望着窗外，考虑

他应该说些什么，更重要的是他应该怎样去说。

约翰·贝克是一位4 5岁的英籍外派人员，已在大陆矿石公司服务了 2 3年，曾在远东、非洲的一

些国家和欧洲等不同的地方工作过，最近两年来在西印度工作。他不太关心以前在汉堡的工作，但

当他接到去西印度的任职时，他却很高兴。当然，气候并不是吸引他的唯一因素，贝克总是愿意在

海外（那些被称为发展中国家的地区）工作，因为他感到，自己天生就精晓如何与地区职员相处的

本领，这种本领比为大陆矿石公司工作的绝大多数外派人员都强。然而，到巴兰卡尼亚的 2 4小时就

使他很快意识到，要有效地处理目前摆在眼前的这个问题，他需要充分发挥其“天生的本领”。

在与生产经理哈钦斯的第一次面谈中，就讨论了有关雷纳尔斯及其将来的全部问题。不久，贝

克就十分清楚其最重要的任务就是将雷纳尔斯“修饰”成他的继任者。哈钦斯已经指出，雷纳尔斯

不仅是加勒比铝矿公司职员中最聪明的巴兰卡尼亚人之一，他在伦敦大学以一流的成绩获得了理学
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学士学位；而且，作为财政与经济计划部部长的儿子，他还有较大的政治影响力。

当雷纳尔斯决定为该公司工作而不是加入其父亲拥有显赫地位的政府时，公司感到特别高兴，

将他的行动归功于公司富有活力、开放的地区化计划。自二战以来，该公司已使 1 8位巴兰卡尼亚人

晋升到中层管理职位，同时，这也使加勒比铝矿公司在巴兰卡尼亚从事经营的公司中带了一个好头。

这种应时的地区化政策的成功带来了与政府之间的良好关系，这种关系在三年后巴兰卡尼亚独立时

显得更加重要，因为，政府对外国资本在新巴兰卡尼亚中应起的作用持有批评与挑战的态度。因此，

哈钦斯轻而易举地就使贝克相信，雷纳尔斯成功的职业生涯发展是首要的问题。

与哈钦斯的面谈已过去两年了。贝克后靠在办公室椅子上，回忆着他如何成功地在一直栽培雷

纳尔斯，其性格中哪些是有益的而哪些是障碍？他自己的性格又如何？是有助发展还是起阻碍作

用？第一个优点毫无疑问是雷纳尔斯精通其工作技术方面的能力。从一开始，他就显得很热心上进，

给贝克留下深刻印象的是他处理新任职的能力以及在部门讨论中经常发表建设性意见。并且，他还

博得各层次巴兰卡尼亚职员的欢迎，在与外派的上级人员交往时，他通常能够持一种有益的从容态

度。这些都是优点，但什么是缺点呢？

首先最重要的，是他的种族意识。在伦敦大学的四年加重了他的这种意识，使他对部分外派人

员所表现出来的优越感十分敏感。很可能是为了表达这种敏感，所以他刚从伦敦回国，就代表联合

行动党投身于政治活动，该党后来在独立前的选举中获胜并产生了该国第一位总理。

雷纳尔斯当然是雄心勃勃的，但他的抱负并不在政治上，因为，作为一个坚定的民族主义者，

他看到，他可以通过发挥其工程才能最好地为其本人和祖国服务（并非是因为铝矾土占巴兰卡尼亚

出口近一半的贸易额）。正是由于这一点，哈钦斯出乎自己意料，没费多大力气就成功地说服雷纳

尔斯放弃了他的政治工作，并作为助理工程师调入生产部。

贝克知道，是雷纳尔斯受压抑的种族意识阻止了他们之间本来应很亲密的关系。从表面上看，

似乎没有什么比他们之间的关系更和谐。两人之间都很随便，贝克很高兴发现他的助手和他一样具

有幽默感，因此两人之间常开玩笑。他们互相在对方家里座客，常常一起打网球。隔阂虽然看不见，

难以捉摸，但一直存在。两人之间“屏障”的存在常常令贝克情绪沮丧，因为这表明一个他不愿意

接受的弱点。如果能够成功地与其他国家的人和谐相处，为什么与雷纳尔斯不行？

但他至少在努力“突破” 与雷纳尔斯的关系，相对于其他外派人员，他在这方面的成功是显

而易见的。事实上，在去年与雷纳尔斯讨论其员工的工作报告时，贝克就注意到这位年轻的巴兰卡

尼亚人对公司其他外派人员的态度是时而容忍，时而愤恨，因此，贝克将它作为一个议题提了出来。

他也知道，在所面临的面谈中，他还会提出同样的问题，因为高级绘图员杰克逊昨天就抱怨雷纳尔

斯很粗鲁。想到这一点，贝克向前倾身对内部通话器说道：“你能进来吗？迈特？我有话对你讲”。

雷纳尔斯走了进来，“请坐”， 贝克拿出一包香烟，“来支烟”，他拿出打火机帮他把烟点着。

“迈特，正如你所了解的，几天后我就要去加拿大了，在我走以前，我想我们最后聊聊还是有

好处的。谦虚地讲，我认为我对你是有帮助的，你很快就会坐在这把椅子上，做我现在做的工作。

另一方面，由于我比你年长1 0岁，也许你可以接受我将自己的一些长期的经验传授给你。”

贝克看见当他说话时雷纳尔斯略微呆板地坐在椅子上，因而又进一步解释道：“你和我都参加

过公司组织的很多课程，应该记得人事经理反复强调的要求，应在方便的时候告诉人们工作进展如

何，而不仅仅限于制度规定的一年一次对职员工作报告的讨论”。

雷纳尔斯点头表示同意，贝克继续说道：“我一直记得我与现在德国的前老板进行的最后一次

工作业绩讨论。他采用所谓的“正负”方法，他坚信，当上级通过讨论寻求改善其职员工作业绩的

方法时，他的首要目标是保证使其职员在面谈后得到鼓励与鼓舞去改进业绩，因此，任何批评必须

是建设性的和有帮助的。他说，鼓励一个人的永远的好方法就是告诉他的优点和弱点是什么，即一

方面是正面因素，另一方面是负面因素。我完全同意他的观点，所以我想，迈特，最好我们能沿着

这些方向进行我们的讨论。”

雷纳尔斯一言不发，贝克继续谈道：“叫我说，就你的工作业绩而言，正面远远超过负面。例

如，你能够运用广泛理论知识掌握与你工作相关的实用技术的方法就给我留下了深刻印象，你在处
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理第五层竖坑通风问题时所采用的创造性方法就是一个很好的证明。同时，在部门会议上，我经常

发现，你提出的建议都很有帮助并被采纳。实际上，就在上个星期，我向哈钦斯先生报告说，从技

术方面看，除了你，他再也不能找到一个适合接替总工程师职位的更能干的人了，对此，你应该很

有兴趣。”

“约翰，你真的太好了”，雷纳尔斯带着感激的笑容打断了他的话：“我只在担心如何才能不辜

负如此重要的推荐。”

“当然，我深信这一点”，贝克回答说，“特别是，你能否克服你身上的负面因素，对此，我现

在想与你讨论。以前我也谈过这一点，所以，我就直入主题了。我注意到，你对巴兰卡尼亚同胞比

对欧洲人更加友善，也相处得更好。实际上，杰克逊先生昨天还对我抱怨说你对他太粗鲁了，而且

是不止一次了。”

“迈特，我确信，我很有必要告诉你，与外派人员和谐共处对于你是多么的重要。因为，在公

司还没有培训出足以胜任的、有才能的当地人以前，欧洲人注定会在这儿占据高层职位。所有这一

切对于你未来的利益是至关重要的，这样，我又能帮你做些什么呢？”

当贝克谈到这个主题时，雷纳尔斯紧张的坐在那儿，稍停片刻，他回答到：“这不可思议，对

不对？一个人给别人留下的印象怎么会与自己的初衷不同呢？我只能再向你保证，我与杰克逊、还

有古德逊的争吵与他们的肤色没有任何关系，你可能记得古德逊这个人。我向你发誓，如果一个巴

兰卡尼亚人采取同样蛮横的态度，我也会做出同样的反应。另外，我只想私下和你说，我敢保证，

发现杰克逊和古德逊很难相处的人不止我一个，我可以说出好几个有同样感觉的外派人员的名字。

然而，我真的很遗憾，我给人留下不能与欧洲人和谐相处的印象，但这种印象是完全错误的，我意

识到，我必须尽我所能，尽快更改这种印象。关于你谈到的最后一点，欧洲人在将来一段时间仍将

占据高级职位这一点，我也完全可以接受这种情况，我了解加勒比铝矿公司多年来的做法，一旦巴

兰卡尼亚人具备了足够的经验，就会得到晋升。最后，我想向你保证，我对我在这里的工作很满意，

并希望将来很多年内仍在公司工作，我父亲约翰也有同样的想法。”

雷纳尔斯说得很真诚，贝克尽管对此仍心存怀疑，但也不想深究，只好说：“好吧，迈特，可

能我的印象是错的，但我很想提醒你一句古老格言的真谛，‘重要的不是什么是真的，而是相信什

么。’让我们不提它了。”

但是，忽然贝克知道他并不想“不提它了”，他再一次对于未能突破雷纳尔斯的防线而感到失

望，还不得不听他对存在种族歧视的否认。贝克本想就此结束面谈，但决定再从另一方面试一试。

“让我们再回到我刚才告诉你的“正负方法”的问题上，还有一个正面因素我忘了提及，我想

对你祝贺的不仅是你在本职工作上的才干，而且是你在克服即使像我这样的欧洲人也从未遇到过的

挑战时所展示的能力。”

“正如你所了解的，大陆矿石公司是一个典型的商业企业，也无可否认是一个大企业，它是美

国和西欧经济和社会环境的产物。我们祖先在过去二三百年中一直生活在这种环境中，因此，我能

够生活在商业（如我们今天认识到的）构成生活主要部分的世界中。一直没有什么革命性的与新的

东西突然闯入我的生活。而在你们的世界中，”贝克继续说道，“情况就不同了，因为你和你的先辈

们对这种商业环境也只有5 0年或6 0年的经历。你们不得不面对弥合5 0年与二三百年之间差距的挑战。

迈特，让我再一次祝贺你和像你这样的人们，你们成功地克服了这种特殊的障碍。正是由于这个原

因，我认为，巴兰卡尼亚，特别是加勒比铝矿公司的前景是十分光明的。”

雷纳尔斯专心地听着，当贝克讲完时回答道：“噢，约翰，我不得不再一次感谢你对我的高度评

价，我只能说我个人的努力受到如此高的评价是令人高兴的，我也希望更多的人很快会像你这样想。”

停顿了一会儿，贝克充满希望地想，他就要取得等待已久的“突破”了，但雷纳尔斯仅仅报之

以微笑。障碍依然没有突破，在贝克结束面谈前，他们谈论了五分钟关于加勒比和加拿大的气候情况

以及在第五次测试中西印度人是否有希望击败英国人等。尽管贝克与雷纳尔斯之间的关系仍保持从前

的距离，贝克还是很高兴，因为面谈一直以这种友好的方式进行，特别是以令人愉快的谈话结束。

然而，这种感觉仅仅持续到第二天早上。贝克由于道别的缘故，他到达办公室的时间比通常晚
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了好多。他刚在桌边坐下，他的秘书就带着一脸焦虑的表情走了进来，她急冲冲地说道：“我今天

早到达时，发现雷纳尔斯先生早已经等在我的门外了，他好像很生气，并以一种十分蛮横的态度告

诉我，他有一封马上要发出的很重要的信要口授。他很激动以致于他无法保持平静，一直在屋子里

走来走去，几乎换了一个人。他甚至等不到读一读他口述的东西，就在他认为信该结束的地方签了

名。信已发出去了，其中给你的那一封在你的收文盘里。”

贝克感到困惑不解，模模糊糊的感到事情不妙，他打开了标有“机密”的信封，读到了下面一

封信。

来自：助理工程师

递交：加勒比铝矿有限公司总工程师

日期：8月1 4日

对贝克先生和雷纳尔斯之间面谈的评价

尊重上级给予的忠告一直是我的习惯，所以 ,结束面谈后，我决定再仔细考虑一下谈话的要点，

以保证我理解了所有谈话的内容。正如我当时向你承诺的，我十分想最大限度地贯彻你的忠告。

因此，一直到昨晚我也没能在家里静静地坐下来，我一直在客观地思考这次面谈的主要目的，

直到这时，我才理解你谈话中的全部的恶意。我思考得越多，我越坚信我切中了事实的真相，我也

就变得更加愤怒。你对英语的精通是我这样一个可怜的巴兰卡尼亚人所不可及的，你凭借这一点，

竟然大胆污蔑我（通过我也侮辱了每一个巴兰卡尼亚人）对现代生活的理解只有 5 0年，而你们已经

达到二三百年，似乎你们唯物主义的商业环境可与我们文化中的精神价值是相等同的。我想让你知

道，如果我在伦敦所见到的许多东西可以代表你们极力吹嘘的文化的话，那么，我真诚的希望它永

远也不要传播到巴兰卡尼亚。你有什么权利厚颜无耻的以高高在上的态度对我们指手划脚？在心底

里，你们所有的欧洲人都认为我们巴兰卡尼亚人都是“刚从树上下来的”，这也是在你们自己人中

间传说的。

直至深夜，我与我父亲一直讨论这个问题，他和我一样感到愤慨。他同意我的观点，即任何一

个其上级主管具有你这种思想的公司都没有以自己的文化和民族为荣的任何一个巴兰卡尼亚人的立

足之地，公司充斥着有关地区化和巴兰卡尼亚为巴兰卡尼亚人的胡言乱语和表里不一的宣传。

我感到羞辱，感到被出卖了，请接受这封信作为我的辞呈，我希望它即刻生效。

文件复本送至：生产经理、执行总裁。

供案例讨论的问题

1. 贝克所采用的业绩考察方法的优点和缺点是什么？

2. 是否贝克本应能够预计到雷纳尔斯对其业绩考察的这种反应？为什么？

3. 有关文化敏感性的什么问题适于理解这个案例？加速雷纳尔斯辞职的原因是业绩考察还是贝

克的交往方式？

4. 如果你是贝克，你现在怎么办？
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第1 2章
国际人力资源管理的国别差异：

何时并如何进行调整

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 对国家背景如何影响人力资源管理方式有一个基本的了解

• 确定招聘和选拔行为如何随国家的背景不同而不同

• 确认多国公司在招聘和选拔方面在东道国可能采取的适应调整

• 认识培训与开发方法如何在不同国家运用

• 确定不同国家高素质工人的来源

• 理解培训为什么必须适应东道国的工人

• 明确业绩考核和报酬方式在不同国家的差异

• 确定多国公司为适应东道国环境在业绩考核和报酬方面可能采取的调整

• 理解不同国家劳动力成本的差异

• 正确评价不同国家的国家背景和历史状况对劳资关系的影响



案例12-1   与印度工会打交道

在总理拉奥领导下，印度的自由市场改革已吸引了通用电气公司（ General Electric）、

奥的斯电梯公司（Otis Elevator Co.）和联合利华（U n i l e v e r）等许多的多国公司。然而，在

印度，这些公司所面临的国家背景是强大的制度压力赋予工会以极大的权力，并鼓励工会

的战斗意识。

印度定有4 5项以上的主要劳动立法，这些立法相互重叠，有时又互相冲突，但更多的

时候是令人难以适从。这些法律规定只要有 7个人就可以组成工会，因此，某些公司必须应

付多达5 0个以上不同的劳动团体。这些法律还阻止公司解雇雇员或停止亏损性业务。

为什么不调整这些法律呢？因为拉奥总理的国大党在印度国会中仅占微弱多数，而疏

远工会可能会使该党失去多数地位，并可能使拉奥丢掉总理宝座。

这些法律对多国公司意味着什么呢？当奥的斯电梯公司试图将报酬同生产率挂钩时，

立刻就受到工人的反对。而奥的斯公司对此的反应是不允许近 5 0 0名雇员进厂，但公司又不

能解雇他们。好斗的工人们砸毁了奥的斯公司在孟买的办事处。类似事件的发生正促使一

些多国企业把目光转向其他管理环境更为友好的发展中国家。

资料来源：Based on Moshavi 1994.

案例1 2 - 1只表明了影响多国公司在一国从事经营活动的一个方面，其他方面的问题可能包括如

何在墨西哥雇佣工人？预期德国工人具有什么样的教育背景？你可以在丹麦解雇工人吗？你在法国

会遭遇到什么样的劳资关系？

所有这些问题都与在不同国家环境中的人力资源管理问题有关。当多国公司开展国外经营或同

其他国家的公司结成战略联盟时，经理人员通常需要理解和适应当地的人力资源管理习惯和方法。

为表明国家背景（国家文化、企业文化以及社会制度）对人力资源管理的影响，本章说明了美

国和其他国家各种不同的管理实践。你对在第 11章所讨论的国际人力资源管理的理解是学习本章的

基础，阅读这两章有助于多国公司的管理者选择实施适当的人力资源管理政策，并在必要时，调整

这些政策以适应当地的国家环境。

12.1   为什么各国存在人力资源管理差异

图表1 2 - 1表明了国家背景如何导致各国在人力资源管理政策和方法上的差异。国家背景对人力

资源管理国别差异的影响类似于它们对战略管理和组织设计的影响（在第 7 章和第 9 章已经讨论）。

国家和企业的文化与由社会制度而产生的风俗习惯势力相结合，共同影响商业环境和特定的要素条

件。进而，这种国家背景又决定着一国的绝大多数公司所遵循的人力资源管理方式与政策。

下面列出了这一过程的作用要点，贯穿本章，你都会看到下列因素对人力资源管理的国别差异

的影响。

(1) 劳动力的教育和培训

公司所能利用的劳动力的类型和素质是人力资源管理中的一个关键因素。一国的教育体系为公

司提供了最初始的人力资源，例如，一个人需要多少培训才能成为一名合格的工人以及文凭对选拔

的意义等都是由教育体系所决定的。受过良好教育的劳动力作为一种要素条件是由对教育的政府与

文化支持而促成的。例如，不久你就会看到德国的专业化培训体系对德国人力资源管理一些重要方

面的主导作用。

(2) 对选拔方式的法律与文化预期

一国法律和深受国家和企业文化影响的人们的预期指明了管理者寻找新雇员的“正确”方法。

例如，在某些国家，你应该雇佣你的亲属。而在其他一些国家，这种做法可能与公司的政策相悖。
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在某些国家，向女性求职者询问她们是否计划近期结婚被认为是平常的和必要的，但在美国，向求

职者询问这样的问题则是违法的，并具有歧视性色彩。

图表12-1   国家背景如何导致各国在人力资源管理上的差异

(3) 求职者偏爱的工作类型

日本的大学毕业生更青睐受雇于大公司，这主要来自于对大公司的工作安全感的吸引力。有些

国家的企业是家族控制的，家族中的成员一起为这些企业工作。这些例子说明有关“最好的”和

“正确”的工作地方的文化价值与标准。

(4) 对于公平报酬与晋升标准的法律和文化预期

年长的工人就应该比年轻的工人挣更多的钱吗？男性职员就应该比女性职员晋升得更快吗？一

起进入公司的人就应该得到同样的薪水并一同晋升吗？工人的家庭状况应该影响其薪水吗？由于文

化预期与制度压力，这样的问题在不同的国家背景下常常会有不同的答案。因为价值观念、准则和

制度预期等影响着报酬的决定以及业绩考核同报酬的关系。例如，美国多国公司的管理者们经常发

现，将报酬和业绩挂钩的做法在美国公司被认为是合法的和公平的，而在其他国家，却常常被认为

这种做法是无关紧要的。

(5) 劳动方面的法律和传统

工会的法律地位和力量以及劳资双方的历史关系对于劳动关系方面的人力资源管理实践有着深

远的影响。例如，在某些国家，历史上长期存在着劳资双方的冲突。然而，劳资冲突因国家背景不

同而存在着巨大的差别。此外，工会在工人中的覆盖面也因国家背景不同而不同。

本章的后面部分将说明一些国家背景对人力资源管理实践的影响。这些论述仅仅是表明各国人

力资源管理实践差异的程度。为了理解任何特定东道国的人力资源管理实践，多国管理者们必须审

慎地关注直接影响人力资源管理的价值观念、准则和法律。

出于比较的目的，对于人力资源管理的每一项主要任务，都对比了美国与其他国家的主要做法。

按照说明的顺序，要考察的人力资源管理的任务为招聘、选拔、培训与开发、业绩考核、报酬和劳

动关系。
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12.2    招聘

以下简要列示了招聘的主要步骤。首先，管理者确定有工作空缺。这些空缺可能来自预计拓展

经营的需要，或者来自接替离开组织的工人的需要。其次，管理者确定所需的人员类型以及从事该

项工作必需的技能。再者，雇主建立一个申请该职位求职者的资料库。

招聘过程步骤

• 出现职位空缺

• 确定求职者的条件

• 实施招聘战略

利用主动登门的求职者

做报纸和其他广告

在组织内部发布招聘启示

寻求州立和私人的职业介绍服务

通过教育机构

雇员推荐

• 接受求职申请。

创建求职者人才库的招聘战略包括：

• 利用主动登门求职者或非主动申请的求职者。

• 在报纸上登广告。

• 发布职位公告─公司针对现有雇员列出空缺的职位。

• 求助公共与私人人事机构。

• 接受教育机构的分配。

• 经由现雇员的推荐。

管理人员都希望运用上述一种或多种招聘战略建立一个适合空缺职位的求职者资料库。

招聘方面的国别差异体现在运用不同招聘战略的偏好上，国家与企业的文化对寻找雇员的“正

确方式”有着重要影响，但组织文化和职业文化对招聘也有不同的标准。例如，像宝洁公司这样的

美国公司很喜欢内部招聘。社会制度如教育体系也影响招聘，例如，在日本，大学教授和经理们的

个人交往经常是大学生们能够在大公司得到好职位的先决条件。

12.2.1   美国的招聘

美国公司采用各种类型的招聘战略，然而，美国经理们认为所有的招聘战略并非是同样有效的。

图表1 2 - 2表明了美国公司认为最有效的招聘战略。

对于所有类型的工作，美国经理认为报纸广告都是最有效的招聘渠道之一。学院或大学招聘被

认为只对专业和技术工作有效。经理们相信雇员推荐的成功率很低，在美国，人们普遍认为，雇员

推荐会导致招聘的人员只能是与现雇员有相似背景的人员。人们还担心，通过个人交往进行招聘

（在其他许多国家很普通）可能会导致对像妇女或少数民族这样特定群体的潜在偏见（ Sherman and

Bohlander 1992）。

在美国，人们相信公开和面向公众的广告是最有效的招聘策略，这一信念反映了美国个人主义

的价值观。美国的及其他个人主义社会的管理人员将潜在的工人视为各种技能的独特组合，公司可

以在劳动力市场上买到这些技能。公开的招聘广告可以扩大可供选择的人才库。而且，从工人的立

场看来，这种做法使所有的人都能针对空缺职位展开竞争，体现了人人平等的准则。相比之下，集



体主义社会的招聘倾向于注重作为组织内人员的家庭和朋友所形成的内部群体（ Hofstede 1991）。

下面，本章考察一下在韩国的招聘，以进行比较。

资料来源：Adapted from the Bureau of National Affairs 1988, 9-11.

图表12-2   美国公司认为最有效的招聘来源 (按工作类别和公司比例分 )

12.2.2   韩国的招聘

按照霍夫施蒂德（H o f s t e d e）对个人主义的衡量尺度，韩国的排名偏低（ 2 1s t percentile ），其

人力资源管理方式更能代表集体主义的文化。然而，驱动韩国招聘的却是儒家价值观和西方实用主

义的综合（Steers,Shin,and Ungson 1989）。努力工作、奉献、忠诚和重资历与西方的影响相结合，

形成了一种混合式的招聘体系。

德门特（D e M e n t e , 1 9 8 9）估计大多数韩国公司是通过后门招聘（backdoor recruitment）来招聘

蓝领工人的，后门招聘也是一种雇员推荐的形式。也就是说，潜在的雇员都是那些现雇员的朋友或

亲属。从公司的角度看，朋友和亲属代表着一个很好的候选人库。如果未来雇员是朋友或亲属，那

么就有人对他们的可信赖度和勤勉程度提供担保。小公司和处于农村地区的公司更多的是依靠后门

招聘而不是公开招聘。例如，斯蒂尔斯、希恩和昂格森（ Steers, Shin and Ungson, 1989）就发现，

来自职业学校分配的雇员仅占新雇佣的蓝领工人的 1 0％左右。

与日本体系相似，韩国对经理人员的招聘倾向于在有声望的大学寻找候选人。同样与日本

相似，韩国公司更偏爱刚刚走出校门的毕业生，而不是有经验的经理。公司认为年轻人更容易

塑造，以适应特定的公司文化。然而，在这一层次也存在一种后门招聘，主要是通过与原先学

校的老关系，公司一般偏爱某些特定大学的毕业生，因此，公司经理中有相当部分是来自于某

一特定大学。

在吸引了一批求职者后，人力资源管理过程的下个阶段就是选拔。
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12.3   选拔

12.3.1   美国的选拔

美国的人力资源管理专家确定了选拔过程的一系列步骤（ Sherman and Bohlander 1992, 171;

Werther and Davis 1993, 233）。图表1 2 - 3展示了这些步骤，即从最初的求职到最终的雇佣。

资料来源：Adapted from Sherman and Bohlander 1992; and Werther and Davis 1993.

图表12-3   美国人事选拔的典型步骤

典型的美国选拔方式的目的在于收集与候选人职位特性相关的品质信息，因此，理想的选拔使

工作求职者的特定技能与具体的工作要求相匹配。象招聘过程一样，个人被视为组织可以购买的各

种技能的一种组合。美国的个人主义文化促使公司注重个人成就（如教育、天赋、经验），而非如

家庭这类的群体联系，结果，许多美国公司抵制裙带关系，禁止雇佣亲属。而且，许多美国公司还

制定了禁止经理人员监督其家庭成员的政策。

以往的工作经验、测试成绩以及通过面试观察到的品质都有助于人事经理或雇佣经理掌握有关

候选人资格的信息。为避免歧视或偏袒，美国的法律和文化准则规定，选拔过程中收集的信息必须

是有效的。也就是说，与未来雇员相关的信息必须是与空缺职位的工作有关，职位资格测试必须预

测将来职位的工作。例如，就绝大多数职员职位而言，能否举起 1 0 0磅重物就不是一个有效的选拔

测试。在选拔过程中所收集的个人信息，如年龄和婚姻状况也必须与职位有关。

接下来，我们对比一下在集体主义文化中的选拔方式。

12.3.2   集体主义文化中的选拔

霍夫斯蒂德（H o f s t e d e , 1 9 9 1 , 6 4）抓住了集体主义文化中选拔的本质。他发现：“集体主义社会

第12章 国际人力资源管理的国别差异：何时并如何进行调整四319
下载

申请

初试

职业测试

证明检查

初步选择或拒绝

复试

(通常有管理经验)

雇佣决定



320第第四部分四管理战略实施过程：多国公司人事管理
下载

中的雇佣过程总是考虑内部群体，通常倾向雇佣亲属，并且，首先是雇主的亲属，也包括公司其他

雇员的亲属。雇佣来自知己家庭的成员可以降低风险，而且，由于亲属们关注本家族名誉，故有助

于纠正家庭成员的不当行为。”

在许多亚洲和拉丁美洲的集体主义文化中，企业常常规模很小，并为家族拥有，因此雇佣家族

成员是家族行为的自然延伸。然而，现代化和城市化对这样一些传统提出了挑战，例如在墨西哥，

规模较大的城市公司正越来越多的运用报纸广告和行政分配机构，在这些大公司中，没有足够多的

亲属来填满所有的岗位（K r a s , 1 9 8 9）。

在选拔雇员时，集体主义文化准则更看重潜在的可信度、可靠性和忠诚，而不是与业绩有关的

背景特征。像对公司忠诚、对老板忠诚以及值得信赖等个人特质是家族成员所能提供的特质。然而，

较大的和技术导向的公司可能需要具备家族内部不能提供的一定技能的专业经理和技术人员。在这

种情况下，选拔过程更注重的仍是个人特征，而非技术特征。如果找不到合适的家族成员，那么，

首要的就是寻找具备融入公司文化所必需的个人特征和背景的雇员。较年轻的男性应聘者一般更受

偏爱，因为他们尚未受到其他公司价值观的侵蚀，并且，他们比带孩子的妇女更能献身工作。

例如，韩国文化和日本文化在不同程度上具有集体主义的特征，在这两个国家的经理选拔中，

与高中和大学的联系替代了家族成员的裙带联系。在韩国大宇公司中（ Daewoo Corp）， 总裁和8名

高级行政人员中的 6人上过Kyuggi 高中。汉城国立大学的毕业生占到韩国 7大财阀（工业集团）高

级行政人员的6 0％（Steers Shin,and Ungson 1989）。日本的两所公立大学（东京和京都）和两所

私立大学（Keio and Waseda ）的毕业生在日本商界和政界也占主导地位。从名牌大学毕业的行政

人员利用他们与大学教授之间的私人关系提供公司有关招聘价值的信息，并常常更注重对应聘者是

否适合公司更为主观的评价，而不太关心应聘者在大学所学的专业。

12.4   深入了解多国公司的选拔和招聘

在东道国招聘当地工人和经理需要多国公司的经理了解和适应当地习惯。例如，外国多国公司

在美国采用典型的美国招聘习惯方式（即在报纸上登广告和进入大学校园）就很可能取得很大的成

功。在其他国家，多国经理也需要研究和采用当地的招聘和选拔方式。

适应当地的招聘和选拔方式并非总是轻而易举的。在某些社会，通过走后门或个人联系是可以

接受的招聘策略，但是，外国多国公司可能无法进入合适的招聘渠道。例如在日本，吸引最优秀的

潜在管理人才需要同日本教授有密切的私人关系，然而大多数外国多国公司并不具备这种联系。对

美国公司而言，这种招聘方法可能违背通过用竞争方式取得空缺职位的道德准则。

当公司没有遵循当地的招聘和选拔准则时，又会怎样呢？首先，它可能无法获取最优秀的潜在

雇员；其次，它可能触犯了当地文化准则或违反了东道国法律。因此，多国经理必须经常权衡遵循

母国习惯获得他们认为“合适的”职位人选与遵循当地的传统的成本与收益。如果考虑下面多国管

理挑战中所描述的日本公司在美国面临的问题，你认为日本人应该做出多大的适应性调整呢？

多国管理挑战

未能遵循选拔和雇佣准则

在美国的日本多国公司常常碰到与人事问题有关的文化冲突。当美国咨询专家告诉他们的日本

客户不要向求职者询问私人问题时，日本经理感到很惊讶。他们说：“如果没有关于雇员的信仰、

成长或家庭生活的信息，我们如何了解他们和信任他们呢？”（Jacobs 1990 ）类似这样问题的出现，

主要在于日本经理不能接受美国的法律和文化准则。日本经理更看重工作中的人际关系，而不是技

术能力。对他们来说，有必要深究个人问题来了解未来雇员。除了简历或申请上列明的正式资格条

件，日本经理还探究许多在美国被视为非法的或至少是不合适的和侵犯隐私权（如你想要多少个孩

子？）的问题。对于日本等其他文化中经营的公司，犯这样的错误会带来很高的代价。许多日本公

司遭遇到与人力资源管理行为有关的法律诉讼，其中最常见的是因为性别、种族和年龄歧视。如果
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它们输掉了官司，公司可能要支付高达 2 0 0 0万美元的赔偿金，再加上诉讼费。由于这些风险，许多

日本公司雇佣美国的咨询公司和法律事务公司为其依据美国的劳动法和人力资源管理方式设计培训

计划。

资料来源： Based on Jacobs 1990 C1.

在确定了一批应聘者并选定将要雇佣的人员后，人力资源管理过程的下一步是对雇员的培训和

开发。

12.5   培训与开发

在任何国家，培训与开发的需要都存在很大的差别，不同的行业、技术、战略、组织结构和当

地的劳动力市场状况都影响着组织培训与开发的需要和计划。然而，在培训与开发方面更广泛的差

异却是存在于国家之间。

培训与开发方面的跨国差异最主要的是同国家教育体系方面的制度差异有关，教育体系导致了

应聘者在基本技能和对待工作态度上的巨大差异。例如，人类学家托马斯·罗伦（ Thomad Rohlen）

指出，只有1/1 0的日本学生未能读完高中，相比之下，美国为 3/1 0（Rohlen 1983）。由于日本学生

每年上学的天数和每天上学的小时数都较多，所以读完高中的日本学生在 1 2年中所受教育的时间同

一个美国大学生所受教育的时间一样长，日本的学年要比美国长 1/3。再看一下德国的例子，它有

强大的技术教育和可以追溯到中世纪行会制度的学徒制度。

各种教育证书的文化价值和对终生雇佣等其他人事习惯的文化价值观也都影响培训与开发的需

要。例如，日本的终生雇佣观念（至少对大公司的经理是这样）使管理培训与开发通过一个广泛的

工作轮换过程，因此进展缓慢。日本的经理边干边学，并在职业生涯的早期就被委任以许多不同的

工作职位。

下面，为了对比两个西方国家的状况，我们讨论一下美国和德国在培训与开发方面的差异。

12.5.1   美国的培训与开发

雇员超过1 0 0名的美国公司在培训费用上的投入一般超过 4 5 0亿美元（Lee 1992）。图表1 2 - 4展

示了这些美国公司向雇员传授的技能类型，其中最普遍的培训主题是管理开发和计算机技能。然而，

诸如新的方法和程序所需的其他培训可能普及到更多的人，这是因为工人在数量上远远超过经理。

尽管有数百亿美元用于培训，但是，并非所有的美国工人都能得到培训。据估计，美国雇主所培训

的工人仅占工人总数的1/1 4（Cook 1993）。

由于全球竞争需要越来越多的技能，所以，美国的培训和再培训需求也将随之增长。据美国培

训与开发协会预测，到2 0 0 0年，工作岗位将变得更加错综复杂，并要求更多的技能， 7 5％的美国工

人在世纪之交将需要再培训（ Cook 1993, 10.1）。对新就业工人的培训需求也将增加，到 2 0 0 0年，

有3 3％的新工作将要求大学水平的培训（Cook 1993）。

由于美国中等教育薄弱，所以，美国企业在辅助基础教育方面的培训的压力也将增强。美

国学生有 3 0％没有完成高中学业，即使许多毕业生也不完全具备当前和未来工作所需要的阅读

与数学能力（Cook 1993）。

由于预测将需要大量培训，导致政府和商界出现要求采用德国式学徒计划的呼声。在该计划中，

政府要求产业界向工人提供职业培训，对此给予税收上的优惠。然而在美国，由于培训对公司的针

对性不强，因此，常常被认为可能最终结果是为自己的竞争对手培训了雇员，故而，除非成本效益

分析的结果表明利益是直接的并大于成本，否则一些美国公司不情愿在培训方面投资。

下面，我们说明一个可能获得赞扬呼声最大的职业培训模式。
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资料来源：Adapted from Filipezak 1992, 44.

图表12-4   美国组织所传授的技能

12.5.2   德国的培训和职业教育

德国公司因其高质量的技术产品而享誉世界。一个先进的和标准化的全国性职业教育与培训体

系为德国工业提供了主要的人力资源，它是德国在技术领域成功的基石。根据英国社会学家克里斯

特尔·莱恩（Christel Lane）的论述，6 5％以上的1 5～16 岁的德国人都会参加某种形式的职业教育

（Lane 1989）。莱恩对这一体系描述如下。

德国存在两种主要的职业教育形式（ Lane 1989,64-68），一种形式包括一般的和专业化的职业

学校以及专业和技术学院；另一种形式称为双重体系，即将在职学徒培训和颁发熟练工人证书的业

余职业学校培训相结合。这种培训可以在 F a c h s c h u l e—一种提供高级职业培训的学院进行。最终，

可取得上岗资格（M e i s t e r）或熟练技师的地位。图表1 2 - 5概括了德国的职业教育体系。

双重体系可能是德国职业培训中最重要的部分。其中的培训和资格证书是全国标准化的，由此

产生了一支训练有素的全国性的劳动大军，但其具备的技能并不是针对特定公司的。学徒制度不仅

存在于手工业，而且存在于许多技术、商业和管理职业。学徒制度不限于年轻人，年长者也常寻求

作学徒的机会并取得证书，以促进他们的发展。德国大约有近四百种全国承认的职业培训证书

（Arkin 1992b）。

双重体系来自于雇主、工会和国家的合作，费用由公司和国家分摊，其中公司支付费用的大约

2/3。雇主有法定义务让年轻人离岗参加职业培训，但是近年来，德国公司数量的减少和高失业率

已导致许多申请者得不到做学徒的机会（ Business Week Online 1996b）。图表1 2 - 6列出了最近的一

些统计数据。

除了国家职业教育体系之外，德国公司还大力投资于培训，接受过某种在职培训的工人占工人

总数的4/5。例如，在梅塞德斯-奔驰公司（Mercedes Benz），公司内部培训中心提供 1 8 0种职业培

训课程。除了每年有 600 名年轻人参加职业培训和一个组织规范的管理开发计划之外，每年还有

4000 人在公司的培训中心接受正式培训（Arkin 1992b）。

不仅对于新就业工人在培训与开发上存在差别，而且国家背景还影响经理人员的情况。接下来，

相对欧洲和日本的情况，我们来考察一下美国的管理开发。管理开发的核心是公司在组织内部用于

鉴定和培养经理职业生涯的计划。
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资料来源：Adapted from Lane 1989, 65.

图表12-5   德国的技能工人培训

资料来源：Adapted from Business Week Online 1996b, chart.

图表12-6   压力下的德国学徒计划

12.5.3   美国的管理开发

许多公司都有鉴定和开发管理人才的计划，其目的在于培养那些愿意终生为公司工作的合格
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的经理人员。主要步骤包括确定可以晋升的有才能的经理，并使他们与组织对管理人才的需要相

匹配。

有一些方法有助于确定和开发管理人才（ Sherman and Bohlander 1992; Werther and Davis

1 9 9 3）。在许多美国公司中，上一级经理人员有责任确定潜在的管理人才，并且管理业绩考核常包

括对管理后备力量的考察。一些公司采用更加直接的方式，如利用评估中心来鉴定经理人员。评估

中心是一种测试程序，它向个人提出一系列问题，由考察者判断潜在经理对情况或问题的反应好坏

程度。然后根据他们在评估中心的表现，确定可以晋升或具有高潜质的经理。

当一名上级行政人员成为一名下级的教练、向导和顾问时，也就成为了该下属的导师。这种联

系可以是正式的，也可以是非正式的。有些美国公司还为注定要进入较高管理层的下级经理设置

“快车道”职业生涯。对于快车道经理，公司通常在其职业生涯早期就给他们指派各种富有挑战性

的工作，他们如果能够获得成功，就会被迅速晋升。

然而，在像美国这样的个人主义的文化中，职业生涯管理依然是个人的责任，而这些个人目标

可能与完成当前的组织任命或参与管理开发不相一致。因而，美国公司不能假设其优秀的经理人员

会始终如一的忠诚。缩减职位、有限的公司增长、短暂的职业生涯阶梯道路、甚至相对年轻的上级

都可能阻止职业生涯的进展。如果其他地方存在更好的个人职业生涯机会，就可能导致优秀的经理

辞职。

下面的多国管理概要描述了欧洲管理开发的情况。此后，我们将考察日本人采用的管理开发方式。

多国管理概要

在欧洲开发高潜质的经理

高潜质的经理是那些注定要晋升到公司最高层或其他高职位的职员。最高管理层在这些未来领

导者的职业生涯早期就应确定下来，对他们给予特别的关注、指派挑战性的工作、不断评估并迅速

使其晋升。

欧洲工商管理研究所（ I N S E A D）的一项研究考察了欧洲国家的主要公司对于高潜质的经理是

如何界定、鉴别和开发的，这些欧洲国家包括德国、瑞士、法国、英国和瑞典。该项研究发现：

• 德国和瑞典公司的高潜质经理计划相对其他欧洲国家较少。

• 德国公司认为高潜质管理计划会破坏基于等级的较为官僚的晋升程序。

• 瑞典公司为实施高潜质计划而进行招聘时，遇到的麻烦最多，因为许多瑞典经理抵制人为的

地理流动。在这类男性较少的国家，瑞典家庭中占很高比例的是双职工家庭，这增大了迁移

的困难。

• 欧洲公司与美国公司不同，只有4％的欧洲公司采用评估中心方法来鉴定高潜质的人才。

• 欧洲最流行的鉴定高潜质经理的体系是一种提名过程，由中层经理向上级管理部门推荐高潜

质的人才。

• 在7 5％的多国公司中，国际经验与知识对高潜质经理而言是很重要的。相比之下，美国公司

报告的该百分比要低得多。

• 绝大多数具有高潜质计划的公司都有管理培训项目，或者是公司内部培训，或者是在欧洲主

要的管理教育中心进行培训。

• 法国公司从名牌学校招聘高潜质人才。但这些学校与美国的名校不同，不一定附属于一般大

学，而主要集中于工程学和商科等课程。同一般大学计划相比，这些学校更有声望，入学的

竞争也更加激烈。

• 英国的高潜质经理经常是先从贵族公立学校（相当于美国的私立高中）毕业，然后再接受正

统的高等教育。在英国，成为一位“绅士”比拥有技术背景更重要。

• 在瑞典、德国和瑞士，大约 8 5％的公司将技术专家视为高潜质候选人，相比之下，法国和英

国公司中对应的数字不足 6 0％。这些差异反映了与教育和国家精英特性相关的文化价值观。
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与美国公司不同，德国公司的高层经理通常有理科或工科博士学位。

资料来源：Based on Derr 1987.

12.5.4   日本的管理开发

对日本管理开发的理解首先必须了解以年功序列和终身雇佣为基础的体系背景。智慧与年龄相

关是一种儒家价值观，它使日本公司坚信经理只有在到达一定的年龄后，才能完全胜任工作。终生

雇佣体系的目标也来自于儒家在家庭责任方面的价值观。公司担当类似父母的角色，因而必须保护

和关心工人；工人反过来对于类似父母的公司报以忠诚。终身雇佣制也有其法律上的制度根源，日

本宪法第2 7条称：“所有人都有工作的权利和义务。”（Schlender 1994,98）。许多较大规模的公司都

能在经济约束内不折不扣地执行这一点。接下来多国管理概要更具体的描述了日本的终身雇佣制。

多国管理概要

日本的终身雇佣

终身或永久雇佣产生了忠诚和不断进取的员工，并支持了日本经济的快速增长，为此而受到人

们的赞颂。这种做法被吹捧为值得其他国家公司仿效。然而最近，却因造成日本白领工人队伍的膨

胀而遭到谴责。在任何情况下，了解日本人力资源管理的内部运作，最重要的是要去了解日本的终

身或永久雇佣做法的某些基本特征。

终身雇佣的基本特征包括：

• 它主要针对男性，很少日本女性有机会成为职业女性。

• 虽然估计终身雇佣已占到劳动力的 1/3，但主要是大公司采用终身雇佣制；对于较小规模的

公司来说，终身雇佣仍然是一个受经济现实所制约的理想目标。某些预测认为，只有 1 5%～

1 8％的劳动力确实得到了工作的终身保障。

• 经理人员相对工人可以得到更多的终身雇佣的保障。

• 这里的“终身”仅指持续到大约 5 5岁。尽管最近日本延长了官方退休年龄，但公司仍然鼓励

年老的雇员（特别是经理人员）做非全日制工作或到“卫星”公司去工作。

终身雇佣制是如何运作的呢？

• 许多公司采用三轨体制。全日制工人（主要是男性）会得到终身雇佣的承诺；非全日制工人

（主要为女性）在必要时可能被辞退或削减工时；临时工（也主要是女性，但也有一些为男

性专职工作）加入公司根本没有终生雇佣的指望。对大多数日本公司年龄组织结构的调查表

明，极少有女性在2 5岁以后还继续工作，这一年龄是结婚和生头一个孩子的预期年龄。这种

招聘政策可以使公司保护核心的男性全日制工人。

• 临时或永久地转移到卫星公司或子公司，既可以保证了人们仍被雇佣，同时又削减了总公司

的工人队伍。

• 奖金制度方面的财务灵活性允许公司在业绩不好时大幅度削减工资和薪资。

• 当产品需求增加或减少时，日本的大公司利用子公司和依附于大公司的小公司来提供回旋余

地。在困难时期，如果必须削减生产和工作，则由小公司承受大部分打击。这再一次保护了

主要公司的核心工人。

• 退休年龄相对年轻和持续的经济增长允许日本公司将终身雇佣作为理想的目标并使其制度

化。随着日本经济增长的放慢以及日本公司日益全球化，将经营拓展到国外，这一制度能否

维持仍需拭目以待。

资料来源：Based in part on Mroczkowski and Hanaoka 1989;and Takahashi 1993.
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日本的经理招聘人选直接来自于大学并作为群体加入公司，这些人中的大多数人的年龄基本相

同。由于日本公司必须向管理人员做出终身雇佣的承诺，所以它选择应聘者主要是根据个人品质和

适应公司文化的潜能（Terpstra and David 1991, 53-54）。除了技术性很强的工作外，所有工作的招

聘都很少考虑大学所学的专业。应聘经理的人（最可能是男性）也会认真挑选公司，他很可能为公

司工作到5 5岁，所以他将自己的命运与公司的命运联系在一起。

更多地注重管理人员的个人品质而不是其技术能力，这意味着公司对管理开发必须有长远观点。

管理生涯的最初几年集中于学习和融入公司的文化，在进行最初的基础培训之后，新的管理人员常

常在各部门之间流动，了解公司的业务性质并开发工作技能。经理们在实际担当重任之前，经常是

在1 0种以上不同的岗位工作过（Abegglen and Stalk 1985）。增强对公司文化了解的另一个途径是通

过下班后与其他经理的社交往来和饮酒方式，典型的日本经理常常上午 9点到办公室，下午7点离开，

然后与同事饮酒直至晚上1 0点或11点。

日本公司很少公开或正式强调某人在经理人员职业生涯的早期就被确定为高潜质经理。在大多

数情况下，在最初的8～1 0年，经理与其同龄人一起晋升并得到同样的薪资。多数职位有年龄限制，

没有人会在这个年龄以前得到晋升。然而，年龄相近的经理与其直接上司之间密切的个人关系会导

致对那些最成功的经理的一种非正式的认可。一些日本公司甚至保存最有前途的下级人员的秘密文

件。然而，对日本人来说，公开挑选一些高潜质的下级人员会危害群体的社会和睦。

由于经理要在公司工作到退休，所以，大多数正式培训与开发都集中于同公司有关的技能。与

个人主义文化的美国不同，日本的人力资源开发并不是被视为个人的私人投资，经理们并不将对他

们的培训与开发看作是可以向其他公司兜售的技能与能力的积累。在永久雇佣的相互承诺下，公司

和雇员都认为，在管理开发上的投资是服务于公司利益的投资。

除诸如营销技巧等技术因素外，日本的管理培训还包括人类学家托马斯·罗伦所称的“精神”

教育（Terpsera and David 1991, 49-55）。精神教育强调性格开发，如困难时刻的忍耐力、承担社会

责任以及合作的习惯。为了达到这一目的，一些日本公司最近推出了军事化的新兵训练中心，经理

人员要经受严酷的体能和心理压力。除基本军事训练外，精神训练有时还包括侮辱和自责，以此塑

造更坚强的性格。

因为经理们是在完成本科学业之后直接加入公司的，所以，公司内部的技术管理培训主要强调

公司特有的技能。工商管理硕士（ M B A）等普通管理教育对于日本经理几乎没有什么个人价值，

也就是说，在同龄的经理中，拥有工商管理硕士学位并不会更具竞争优势。结果，直到最近，日本

还是只有东京的K e i o大学唯一拥有美式的M B A教育项目。

然而，日本的主要公司确实经常选派经理到美国或欧洲的名牌大学去攻读 MBA 或其他管理学

位。在这种情况下，公司的目的并不是开发个人的管理技能，而是大多数公司希望这些经理学习外

国市场的语言和文化以及了解竞争对手的商业习惯，然后学成回国报效公司。回国的经理只希望能

在管理等级和报酬上与同龄人相当。

多国管理概要

日本工商管理硕士的挫折

在日本，对公司保持终生忠诚的传统依然很强，但确实有越来越多的公司从其他公司挖人才。

坐落于日本的大型多国公司受日本商业文化预期的束缚较少，因而它们常常从其他公司寻求日本当

地的经理。

日本公司和多国公司的招聘目标是那些最近从美国或欧洲大学毕业的工商管理硕士（ M B A）。

由于受到个人职业生涯开发和快速晋升的西方观点的熏陶，同时又遭遇到在国内其学位和技能得不

到承认的挫折，日本这些新近毕业的工商管理硕士们越来越有可能跳槽。例如，在 1 9 9 2年，丰田公

司资助的6 8名MBA 中就有近1/3的人在回国后离开了公司。其中许多人和Masakazu Sugiura-san的

反应一样，在取得M B A后，S u g i u r a - s a n忍不住要一展身手。然而，他的思想斗争很早就有，甚至在

他从斯坦福大学商学院毕业之前，完全是出于对尼桑汽车公司的忠诚，才使他抵御了日本的其他公
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司招聘者提出的高薪诱惑。但最终，他在回到尼桑汽车公司 6个月后还是跳槽去了贝恩公司（ B a i n

and Company）在日本的子公司。

资料来源：Based in part on Ono 1992.

对日本公司来说，日本经理接受西方管理培训是有代价的，并非所有归国的经理都愿意再回到

那种慢步调的日本管理开发体系中。上面的多国管理概要描述了日本的 M B A在回国后遇到的挫折。

由于他们对传统的日本人力资源管理方式有所觉醒，所以，这些 M B A通常是外国多国公司职位的

很好人选。

在看过不同国家背景下的培训与开发的例子后，现在，我们考虑一下这些差别是如何影响多国

公司在不同国家经营的。

12.6   深入了解多国公司的培训与开发

在东道国开展经营之前，多国经理必须考虑在东道国可利用的工人或经理的质量，还必须考察

向东道国输出公司培训技术的可行性。例如，如果跨国公司需要在数学和科学方面具有基本技能的

工人来配备未来的工厂，那么，公司就应该将工厂建在拥有良好教育体系的国家，而不是投资于低

成本工人的基础教育培训。因此，一家需要技术工人的多国公司可能考察哪种教育体系培训了在数

学和科学方面最好的学生。我们来考虑一下图表 1 2 - 7中数据的含义。图表1 2 - 7中数据是关于1 3岁学

生的数学与科学课程的成绩。这些数据对于不同国家的下一代工人暗示了什么呢？你会到哪里去寻

找区位优势呢？

资料来源：Adapted from The Economist 1 9 9 7.

图表12-7    未来的工人：一些国家学生的数学与科学课程的成绩

不论东道国工人的基本素质如何，使用东道国工人都需要输出和调整培训。下一个案例 1 2 - 2叙

述了梅塞德斯公司(M e r c e d e s)在阿拉巴马州塔斯卡卢萨培训美国工人和摩托罗拉公司(M o t o r o l a)培训

世界各地工人的情况。

案例12-2     输出培训

梅塞德斯公司(M e r c e d e s)和摩托罗拉公司(M o t o r o l a)相信培训是会带来回报的。文中曾

指出每年有4 000名梅塞德斯雇员在其培训中心接受正式培训，与此相似，所有的摩托罗拉
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雇员每年必须接受 4 0个小时的培训。摩托罗拉的美国总部位于伊利诺依州的肖姆堡，该公

司在全世界设有1 4个分部。

摩托罗拉的培训综合了技术教育与公司文化教育。技术教育是确保所有产品在全世界

具有相同的质量；文化培训则是一种跨国文化的输出，例如，强调在任何地方都机会平等。

翻译者确保信息是跨文化的，例如，在美国教程中常用的体育比喻在亚洲被替换成与家庭有

关的故事。如果某些含义如“授权”(e m p o c v e r m e n t)无法准确的翻译，那么就要使用英语。

当梅塞德斯在阿拉巴马州建立起一家新的工厂时，工厂的 6 5 0个工作岗位有40 000人申

请，这是一个很大的人才库，可以从中挑选高素质的工人。然而，美国工人并未受过德国

式的学徒培训，只有极少数人曾经在汽车组装厂工作过。梅塞德斯的做法是把美国工人送

往德国，同德国工人一起肩并肩地工作 6个月，随后，7 0名德国教官回到美国继续培训。为

了迎合美国的文化预期，他们放弃了母国工厂的等级制企业文化，给予组装线上的工人以

更多的自主权，并强调团队精神。

资料来源：Based on Kelly and Burrows 1994;and Vlasic 1997.

对管理开发方式适应不同的国家背景进行调整，这在很大程度上取决于对东道国经理的使用意

图。如果东道国当地人员仅限于低层次的管理，那么多国公司可能遵循当地的管理开发方式。这可

能是采取多地区中心人力资源管理导向的多国公司所采用的方法。这些公司的职业生涯限于一国的

当地的经理人才，东道国经理通常从未期望到多国公司的总部或其他国家或地区工作。

然而，在多国公司允许并希望东道国当地人员进入较高管理层的情况下，母公司的公司文化便

主导着管理开发的政策，而且，这些多国公司希望所有各国的经理不单单是英国人或墨西哥人或马

来西亚人，例如，摩托罗拉或福特的经理就是如此。

接下来，本章讨论美国的业绩考核与集体主义文化中业绩考核的差异。

12.7   业绩考核

无论国家环境如何，所有的公司都必须处理这样一些人力资源问题，即鉴别哪些人应该被奖励、

晋升、降职、开发和提高、留用或解雇。并非每一个人都能沿着组织金字塔的阶梯往上攀登，并非

每个人都能做领导者，也并非每个人都能够取得可接受的业绩水平，即使在像日本这样高度重视终

身雇佣的国家，公司为生存有时也需要裁员。

在西方、特别是在个人主义色彩较为浓厚的文化中，其基本假定是业绩考核体系为解决上述的

人力资源问题提供了合乎理性和公平的解决方法。也就是说，理想地讲，考核体系可以为管理提供

有关雇员业绩方面客观、诚实和公正的数据。因而，人力资源决策，如报酬或晋升，可以依据这些

业绩考核资料进行。尽管有关资历、经验和安全等问题不能忽视，但文化理想是一种功勋主义，即

业绩好的人应得到更多的报酬。

12.7.1   美国的业绩考核

美国的业绩考核体系代表着一种信奉个人的权利、义务与报酬之间联系的文化价值观，同时还

代表着一种提倡机会平等的法律体系。这样，理想的美国业绩考核体系是具有高度理性、逻辑性和

合法性的。

本教材认为美国业绩考核体系的观点包括四个要素：业绩标准、业绩衡量、业绩反馈以及与报

酬、晋升、终止等有关的人力资源决策（Werther and Davis 1993）。

业绩标准反映了管理可接受的工作产出的质量和 /或数量目标。这些标准包括与工作有关的知

识、质量、数量和创造性。例如，一名秘书被期望每分钟能打一定数目的单词。业绩衡量是按照业



绩标准对雇员进行客观的和比较性的评估，最常用的方法是使用某种评分标准（ Locher and Te e l

1 9 8 8），通常由经理（偶尔也由同级或下属）按各种特征（如工作质量）来给雇员打分。例如，上

课的学生对老师的评价以及班上某个学生对学生项目小组贡献的评价都是业绩评分的例子。

业绩反馈通常发生在上下级之间的正式面谈之中，这在美国有三种常用方式（ Sherman and

Bohlander 1992,293)：第一种是“讲述与销售”（t e l l - a n d - s e l l）方式，即上级反馈信息并对评估加以

解释；第二种是“讲述与倾听”（t e l l - a n d - l i s t e n）方式，即上级反馈信息并听取下级的反应；第三种

是“解决问题”（p r o b l e m - s o l v i n g）方式，上下级共同发现问题所在并找出改进的方法。

美国业绩考核体系的典型的人力资源结果是什么呢？最近的一项调查表明， 7 4 . 9％的美国企业

将业绩考核用于报酬决定，其他主要的但运用不太普遍的领域按降序排列分别是业绩的改进、反馈、

存档与晋升（Locher and Teel 1988）。

由于在美国关注人力资源决策对所有个人的公正与平等，因此，业绩考核体系具有采取相似程

序制度化的法律压力。下面的多国管理概要归纳了美国对考核的法律要求。

多国管理概要

美国对业绩考核的法律要求

雇员对根据业绩考核做出的人力资源管理决策的公正性的要求已导致产生大量指导业绩考核的

法律。这里总结一下主要因素：

• 业绩评价必须与工作存在明确的相关性：评价体系只须评估对工作预计达到的任务与产出方

面的业绩。

• 评价标准必须采用书面形式：在工作中和评价前，保证所有相关人员都能得到具体的书面标准。

• 上级必须能够衡量他们评估的行为：评级或评估一个工人的体系必须是有效的，这意味着公

司必须能够证明，评估体系确实衡量了要评估的东西。

• 上级必须受到培训以使用评估衡量手段：公司必须能够证明上级具有使用诸如面谈或观察等

评估工具所必备的技能和训练。

• 上下级必须公开讨论考核问题：与一些日本公司不同，考核不能是秘密的，必须有讨论考核

的适当程序。

• 考核程序必须是适当的：雇员必须有与上级管理部门接触的正式途径或其他一些呼吁机制，

以保证他们对其上级的评价提出质询。

资料来源：Based on Sherman and Bohlander 1992.

美国的业绩考核体系根植于个人主义和旨在保护权利平等和机会平等的制度体系。像“从乞丐

到富翁的美国梦”这样的文化传说支持了一种观念，即所有人都可能通过他们自身的努力致富和取

得成功。接下来，我们将看到其他国家的制度体系和文化价值如何导致了在工作业绩评价和考核方

面的巨大差异。

12.7.2   集体主义文化中的业绩考核

在集体主义文化中，年龄和群体内成员身份（通常是家庭或社会地位）是与组织心理联系中的

重要部分，也就是说，雇主和雇员都认为，人力资源决策应当更多地考虑个人背景特征而不是成就，

这才是正确的和公平的。既然是谁的年龄大之类的问题比业绩更重要，那么，西方式的业绩考核体

系的作用也就不明显了。例如，如果只有家庭成员才能得到晋升，那么评价所有雇员的管理潜能也

就没有任何意义了。

然而，这并不暗示着在集体主义文化中，有关业绩的信息不会传递给公司员工。工作群体成员
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通常知道谁的业绩最好，谁的业绩最差。由于重要的是为群体利益工作，所以，群体成员会根据工

作业绩而含蓄的赞扬或惩罚他人。经理也可以采取间接方式惩罚业绩差的员工，诸如取消正常的宠

爱或通过中间人（通常是亲属）采取行动是很普通的。对日本人来说，上级只要通过向下属表示不

理不睬，就可以对较差工作业绩传递负面反馈。这样，即使在没有正式考核体系的情况下，也可以

进行间接的反馈。

根据霍夫斯蒂德（Hofstede 1991）的研究，强调集体主义的经理们经常避免直接的业绩考核反

馈。对业绩进行公开讨论可能与相对于其他价值观更为重要的社会和谐准则发生冲突。例如，在职

业生涯最初的8～1 0年内，日本经理可能从未见过考核体系。即使这样的体系存在，也经常是秘密

的，缺乏对雇员的直接反馈。代之的是，所有新的管理人员依据年龄和资历都得到相同的薪资和晋

升。减少管理人员之间的竞争、保持群体内的和谐是比确定和开发业绩优胜者更为重要的价值观。

斯蒂尔斯·希恩和安格森( Steers, Shin, and Ungson.1989)指出，对基于资历而非考核晋升的偏

好在韩国更为强烈。他们注意到尽管工作业绩是重要的，并且绝大多数公司确实有考核体系，但资

历对于晋升而言却是最重要的。这遵循了“以和为贵的儒家传统”（因为让年轻人来管理年长者令

人难以接受）。相对于依靠不精确的人事评价对众多的成绩优秀者进行区分的方法，以资历作为晋

升的基础更为简单易行。

也许由于韩国文化的长期导向，韩国的业绩考核系统的核心在于评价和开发符合公司长远利益

的“整个人”。它们在评价工作业绩的同时，也评价诚实、忠诚和态度。由于组织的金字塔结构客

观要求只能有少量的高级职位，因此，业绩评价才关注于真实业绩和对公司的贡献( Steers, Shin, and

Ungson 1989, 21）。

下面的多国管理概要展示了日本人是如何平衡其集体主义价值和识别业绩优秀者的实用主义需

要的。

多国管理概要

日本人如何平衡资历准则和业绩

日本人力资源决策（晋升、工资和奖金）的基础是职位分级制。一个人所担当的工作职位决定

了其报酬，而只有资历长的人才能够担当高级职位。最近，日本公司更关注用业绩考核作为决定报

酬的基础，然而，按照典型的日本方式，传统的以资历和职位为基础的体系并未被抛弃，代之的是，

新的体系综合了传统的日本方式和从西方人事管理实践借鉴来的观念。据估计，报酬增加和年度奖

金中有2 0%～5 0％是由业绩决定的。

然而，日本对业绩和成就的看法与西方不同，日本的考核体系同美国的业绩考核体系的意义并

不相同。

Jinju koka是日本最流行和最传统的考核技术，它不仅包括对雇员产出量的估计，而且考虑了

更多的附带因素，如受教育程度、沟通能力、合作能力、责任感以及工作中的尽心尽力。这种类型

的“优点”同样强调性格和成果导向的业绩，并在许多方面遵循了传统的儒家价值观念。

资料来源：Based on Mroczkowski and Hanaoka 1989.

至少从美国的观念来看，业绩考核为晋升和报酬决策提供了必要的信息。下面，我们考察其他

国家背景的报酬方式同美国模式的差别。

12.8   报酬

报酬包括工资和薪资、奖金等奖励手段以及退休金等福利。在国家之间和一国内的组织之间在

对工人报酬的考虑上存在着广泛差异。一国的经济发展水平、文化传统、法律制度以及工会的地位

都影响着报酬。且看以下这些例子：
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• 日本工人的工资是其他东亚国家和地区如中国的台湾省、新加坡和韩国工人工资的三倍以上

（U.S.Department of Labor 1995）。

• 尽管法律未作要求，但在韩国和日本预期每年至少发放两次较大数量的奖金。

• 在丹麦， 8 0％以上的雇员参加了工会，工会和雇主联合会之间的协定决定最低的正常报酬

（Arkin 1992b）。

• 在德国，每年约有1 8天法定的带薪假日(Arkin 1992a）。

12.8.1   美国的报酬方式

公司的内外部条件影响工人和经理的工资和薪水（ Sherman and Bohlander 1992）。外部因素包

括当地和国内的工资率、政府立法和集体讨价还价的能力；内部因素包括工作在组织中的重要性、

组织的富裕程度或其支付能力以及雇员对企业的相对价值。

考虑到这些内外部因素，绝大多数美国公司都制定了正式、系统的政策来确定工资和薪水。─

个代表各种规模和各个行业的人事经理的团体─人事政策论坛发现，7 5％的会员公司在工资和薪

水管理方面有的正式的明文规定（Bureau of National Affairs 1990）。这些规定是什么呢？让我们接

着考察人事政策论坛研究的其他结果。

人事政策论坛的研究表明，为确立公司工资和薪水在劳动力市场上的竞争力， 9 4％的美国公司

利用有关比较工资与薪资的调查资料来决定报酬。比较工资与薪资的调查可以向公司表明，其报酬

结构是否同其竞争对手相匹配。 2 / 3的公司每年至少检查一次工资和薪水的比较数据，此外，近

4 0％的公司每年对其工资和薪水的竞争地位进行７次以上的评价。

具有高度流动性的美国劳动力市场对要求外部平等（即我们是按市场水平还是超过市场水平支

付工资？ )关注的强烈程度可能超过了任何其他社会。个人主义的美国文化将职业生涯看成是个人

的和私人的，并且流动、晋升和高工资往往要求雇员离开一家公司。因此，与日本、韩国等国家雇

员经常将对公司的忠诚看得比高报酬的机会更重要不同，美国公司必须依靠富有竞争力的工资，才

能维持一支合格的劳动力队伍。

绝大多数的美国公司也立有程序，保证人们获得与其所从事的工作类型相符的公平报酬。在人

事政策论坛所调查的公司中，有 7 5％（Bureau of National Affairs 1990）拥有规范的制度用以评价

特定工作（与做工作的人无关）对公司的贡献。不同的方法有助于建立一个依据对公司价值而定的

工作等级。像责任、技能要求和工作任务对组织的重要性都有助于确定一项特定工作的价值。那些

从事较高等级工作的人得到更高的报酬。

尽管一项特定工作职位对公司的价值很大程度上决定该职位的底薪，但报酬的增加主要是由功

绩所决定的。图表1 2 - 8表明了资历、技能提高、一般生活费用增长以及对美国公司的功绩等所带来

的年报酬增长的分布。由此图可以看到，对所有类型的工作，基于功绩的报酬增长大多超过了基于

资历的报酬增长，可能的例外只有组织性更强的生产工人。正如上面看到的并将在下面做更为详细

讨论的，这一点与韩国和日本基于资历的体系十分不同。

作为报酬篮子的一部分，美国在过去几十年中，福利也大幅度增长。美国的雇员福利主要包括

退休金计划、医疗保健福利、保险金、职业补贴、病休和有薪假，社会保障保险、失业保险、家庭

休假和对与工作事故相关的工人给予赔偿保险都是法律所要求的。然而，正如下面的多国管理概要

所表明的，美国福利仍落后于多国公司在欧洲预期要支付的福利。

多国管理概要

美国和欧共体的一些福利比较

• 在美国，带薪假平均每年 1 0天左右。大多数公司在雇佣一年后给予雇员两周的休假。美国是

对怀孕提供法律保护的最后几个发达国家之一， 1 9 9 3年通过了《家庭休假法案》，该法案要

求雇员超过5 0人的雇主为雇员照顾新生儿提供长达1 2周的不带薪假期。
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• 在丹麦，带薪假平均每月 2 . 5天。怀孕休假主要是生产前的 4周和生产后的2 4周，婴儿父母中

的任何一方都可以休最后1 0周假。

• 在意大利，除带薪假外，每年还有 1 0天全国性公共假期。妇女获得的怀孕休假是孩子出生前

的两个月和出生后的三个月。

• 在德国，法律要求每年有最低 1 8天的带薪假，但多数工人的带薪假要超出许多，平均 3 0天左

右。例如，在巴伐利亚州，德国工人拥有全国性的平均 6周的假日以及巴伐利亚州的 1 4个州

立假日。怀孕休假为1 4周，并在此期间支付正常工资。

资料来源：Based on Arkin 1992b;Arkin 1992a;Caplan 1992; Benjamin 1993;and Langer 1993.

接下来,我们会看到一个与美国有显著差别的报酬体系,它在薪金决定中强调年龄和群体和谐因素。

资料来源：Adapted from The Bureau of National Affairs 1990, 19.

图表12-8   美国工人年薪增长：分别以资历、技能提高、一般生活费用增长以及功绩为基础

12.8.2   日本的报酬

与美国企业一样，日本公司在很大程度上也是根据职位等级来决定底薪的。职位都存在对技能

和教育程度的要求，那些获得急需用人的职位者会得到较高的工资，而奖金则取决于职位的分类。

资历对日本的报酬体系有两方面的影响。首先，除教育程度外，每个职位还有最低年龄限制。

随着日本工人资历的增长，通常男性比女性更有可能晋升到更有价值的、高薪职位。其次，资历因

素在报酬决定中的作用是递减的。也就是说，资历在一个人的职业生涯早期的报酬增长中的作用较

大，而到了4 5岁以后，其作用就会大大减弱。这种体系的内在逻辑是，人们早期更需要钱，这时，

购买住房和孩子教育等家庭责任也最大。到中年以后，这些责任不断下降。实际上，在职业生涯早

期，婚姻状况和家庭规模影响工资和薪水是很常见的。

近来，功绩(按日本人的解释)对于报酬增长的影响要比在传统的职位资历体系下大得多。正如已

经提到的，日本人对功绩的看法与西方并非完全吻合。日本人既强调工作业绩，又强调工作态度。然

而，日本人事政策专家预测，功绩和成就至少将采取日本特有的方式继续对日本人的报酬和晋升产生

越来越大的影响(Takahashi 1993)。图表1 2 - 9表明了今天许多日本公司所采用的工资增长的报酬形式。

日本报酬体系所受到的经济压力正日益增强，这部分是由于许多婴儿潮时代出生的大批管理人

员的报酬成本正在增加，结果，使一些日本公司采取将管理报酬完全取决于功绩的“激进”做法。

本田公司于1 9 9 2年引入这种体系并称之为“年俸制度(nenpo system)”。在本田公司，不存在生活费

用增长、住房津贴、家庭津贴或自动的工资增长。相反，上级注重年度业绩目标考核决定经理的工
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资（Takahashi 1993）。虽然资历仍是保持某一职位的重要因素，但是，日本人力资源管理方式的变

动趋势表明，它与美国和其他西方国家的做法日益趋同。

资料来源：Adapted from Mroczkowski and Hanaoka 1989.

图表12-9   日本工资增长公式

除了基于年龄、晋升和功绩的提薪外，日本报酬体系的另一个重要部分就是奖金体系。许多韩

国公司也采用类似的体系。在通常一年两次的传统的送礼季节，雇员会得到相当于基本工资 3 0％的

奖金形式的收入，成功的大公司在特别好的年份可能支付的奖金高达基本工资的 1 0 0％。表面上，

奖金取决于公司的业绩，它们用来激励所有雇员为公司的成功而努力工作。然而，目前一年两次的

奖金已成为日本报酬体系中一个不可或缺的部分，绝大多数公司和雇员将奖金视为应得的，奖金已

被纳入人们的主要消费和储蓄计划。

对于日本公司来说，奖金为报酬体系注入了一些灵活性（Abegglen and Stalk 1985）。奖金减少

了根据基本工资的一定百分比而支付的必要福利，如医疗保险。日本公司不愿意按周或月支付薪水，

而更愿意在较长一段时间内将资金用于其他投资。奖金体系还将公司的很大一部分报酬转变成为可

变成本，支付给雇员的工资和薪水可根据企业的财务业绩进行调整，而不必裁员。

日本的福利体系与组织结构是完全一致的(Kodama 1992)。政府从法规上规范了医疗保险计划，

这可使日本雇员自由选择医生和医院。养老金计划在绝大多数公司也是相似的。

由于日本公司典型地在较大程度上参与工人的个人生活，所以，日本工人会得到一些在美国或

其他西方国家难以想象的福利。这些福利可能包括根据家庭规模而定的住房补助、免费或以较低费

用进入公司拥有的渡假胜地、取得高尔夫球俱乐部会员资格以及给予交通补助或使用公司的汽车和

司机等。其中一些福利成本是相当可观的，比如高尔夫球俱乐部会员资格的费用要超过 5 0万美元。

图表1 2 - 1 0表明了与德国和美国相比这些额外福利对日本人力资源副总裁的总报酬的影响。特别要

注意的是，日本经理由此取得近３万美元的额外收益，其中如庞大的娱乐开支预算等额外收益在美

国公司中都是不允许的。

图表12-10   谁得到了什么并从何处得到 (美元)

德 国 日 本 墨西哥 美 国

基本报酬 135 741 145 623 104 773 126 292
可变奖金 14 876 27 650 2 757 7 429
长期激励 ＿ ＿ ＿ 27 858
总现金报酬 150 617 173 273 107 530 161 579
强制性公司分派 22 314 20 277 9 191 26 001
自愿性公司分派 9 297 16 590 11 948 13 001
额外收益 11 157 11 060 5 514 ＿

总的非现金报酬 42 768 47 926 26 653 39 002
总收入 193 385 221 199 134 183 200 581
收入税和其他要求扣除 (65 654) (48 306) (32 585) (44 165)
净收入 127 731 172 893 101 598 156 416

注：1. 以上数据是对1 9 9 6年4月1日一位人力资源副总裁报酬的估计。
2. 基本报酬包括年度工资和其他任何报酬，包括津贴、非业绩奖金和利润分成。
3. 可变奖金是基于业绩的奖金。长期激励包括股票选择权等奖励。
4. 强制性公司分派被雇主用于雇员的社会保险(或其相当项目)和其他福利项目，自愿性公司分派包括雇主
用于私人退休金基金、人寿保险和其他福利计划的支出。额外收益包括俱乐部成员资格、公司汽车和免

费住在公司拥有的渡假地。

资料来源：Adapted from Bennet 1992, B6; and updated based on estimates from charts reported in Towers Perrin 1 9 9 7.
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12.9   深入了解多国公司的业绩评价与报酬

同招聘和选拔一样，多国公司必须使其业绩评价体系同其国际人力资源管理导向以及多国战略

相匹配。例如，采用全球国际人力资源管理导向的跨国公司，可能喜欢一种适用所有经理人员的业

绩评价体系，只是对东道国低层次经理及其他雇员做一些可能的调整。采用多地方（ M u l t i l o c a l）

多地区战略和多中心国际人力资源管理政策的公司，常常遵循当地的人力资源管理习惯。国际人力

资源管理以民族中心为导向的公司常常将母国人力资源的做法强加于东道国人员，而不管其反应如

何。例如，即使是在美国为日本公司工作的美籍高层经理也经常报告说，他们必须适应日本母公司

民族中心的人力资源管理做法。美国经理难以适应其模糊的职业生涯发展道路和低水平的专业化。

进一步讲，许多为日本公司工作的美籍经理相信他们无法得到总部的管理职位。正如在美国的日立

公司执行副总裁比尔·布萨德（Bill Bsand ）所言：“在日本为日立公司工作的美国人很少，而且通

常是处于很低的层次。”（Lancaster 1996）。

在多个国家经营的多国公司可能需要多种不同的报酬体系，特别是对东道国人员更是如此。对

于每个东道国，工人的报酬水平都必须能同当地劳动力市场的工资水平相匹配，同时，报酬还必须

符合当地的最低工资率。观察一下图表 1 2 - 11所示的劳动支付率信息，就可以为多国经理估计东道

国的工人成本和比较工资与薪资水平提供必要的总体数据。国家层次比较报酬的数据可从许多政府、

私人和国际来源得到，而有关报酬法规的信息通常可从东道国政府获得。然而，多国经理还必须考

虑到各国国内的地区差别，国内各地区的劳动成本和地区政府法规都可能有所差异。

报酬方面的国际差异受到国家之间工资率和工会状况方面巨大差异的重大影响。图表 1 2 - 11显

示了美洲、亚洲、西欧和东欧一些国家的劳动力成本，其中日本和德国是世界上劳动成本最高的国

家。除印度尼西亚之外，来自世界低报酬国家的工人通常平均每周工作的时间最长。相比之下，高

报酬的德国工人每周的工作时间较短，并比世界上其他国家的绝大多数工人有更多的假期。

图表1 2 - 11   一些国家和地区的劳动成本与每周工作时间

国家 按美元计的每小时平均劳动成本 每周平均工作时间

德国 2 7 . 2 9 3 2 . 8

日本 2 1 . 4 2 3 5 . 4

美国 1 7 . 1 0 3 7 . 4

法国 1 7 . 0 2 3 4 . 4

英国 1 3 . 6 1 3 6 . 2

中国台湾地区 5 . 5 5 4 1 . 1

墨西哥 2 . 6 1 4 0 . 3

捷克 0 . 6 0 3 8 . 0

中国 0 . 3 9 4 3 . 5

印度尼西亚 0 . 2 3 3 4 . 8

资料来源：Adapted from Benjamin 1993; U.S. Department of Labor 1995; and Gutmann 1994.

不能满足当地工资标准会导致雇佣低素质的工人，并可能恶化与东道国政府的关系。此外，在

其他国家支付较低的工资还会在母国带来负面影响。例如，耐克公司的印度尼西亚供应商每天只付

给工人2 . 2 3美元，低于印尼每天2 . 5 9美元的最低工资（Business Week Online 1996a），再加上该供应

商潜在虐待工人的其他一些做法，已使耐克及其他美国离岸制造商在母国因其在低工资国家虐待劳

工而受到谴责。

经理和工程师的薪资水平也因国家背景而不同，图表 1 2 - 1 2显示了一些国家经理和工程师的报

酬水平比较。由此可以发现，美国的首席执行官（ C E O）比其他国家的首席执行官处于更有利的地

位，但在其他管理层次，日本经理的报酬最高。
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图表12-12   一些国家经理与工程师的报酬水平比较

雇 员 群 体

国家 首席执行官 人力资源管理主任 生产主任 部门经理 工程师

美国 ＄717 237 ＄88 682 ＄95 156 ＄60 000 ＄64 189

法国 479 772 96 288 104 274 78 100 70 696

英国 439 441 64 576 70 011 37 000 47 287

德国 390 933 145 354 153 357 82 050 101 749

日本 390 723 153 817 169 211 104 800 130 544

墨西哥 N / A 53 468 61 194 14 000 31 162

印度尼西亚 N / A 49 784 54 214 11 800 33 003

捷克 N / A 38 487 41 696 9 000 28 651

印度 N / A 28 083 30 037 5 600 14 494

俄罗斯 N / A 16 469 15 371 2 500 13 175

注：首席执行官的资料是1 9 9 2年的，部门经理是1 9 9 4年的，其他为1 9 9 5年资料。

资料来源：Adapted from Bennet 1992; IMD 1996, Tables 6.09-6.12(used with permission).

如果我们考察一下像捷克共和国、印度等这类劳动成本较低的国家，就会明白为什么许多跨国

公司在这些国家寻找区位优势。这些国家的儿童在数学和科学能力的跨国比较中的得分也较高，这

暗示着这些国家未来会提供出色的技术工人。

然而，一些专家认为，以工资率为基础的竞争优势只是短期的。他们考察了许多在早期将竞争

优势建立在高质量和低成本劳动力基础上的日本、韩国及中国台湾地区的公司。发现至少在日本和

韩国，低成本的劳动力已不存在。这对多国公司意味着，当地工资率上升时，公司要么被迫保持工

资的同步上涨，要么就寻找其他的低成本地区。

下一节将通过比较劳动关系而结束本章。

12.10   劳动关系的比较观点

不同国家的劳动关系形式不仅来自于文化方面的差异，而且也来自于各国劳动组织特有的历史

（Poole 1986）。像早期组织工会时的技术发展水平和政府承认工会合法地位的时间等历史因素都会影

响当前工会的组织和活动。一些工会的发展是出于意识形态的原因，如推翻资本主义制度，或代表

一种宗教价值观；其他工会的发展可能仅仅是为了提高工资和改善工作条件。管理层对工会的看法

在国家之间也不相同，明智的多国经理会认真地了解其经营所在国工会的历史、组织和意识形态。

这里分析的一个关键因素是工会的普及程度，通常称为工会会员密度。

12.10.1   工会会员密度

多国经理用来衡量在任何国家中工会对公司影响程度的一个重要指标就是工会会员密度。工会

会员密度是指一国家参加工会的工人所占的比例。工会密度的估计值一般都是粗略的，因为一些相

关报告并不考虑白领工人或职业工会。

美国的工会会员在过去3 0年里已经大大减少了，然而在欧洲和其他工业化国家，仍有很大比例

的工人是工会会员。在主要工业化国家，工会成员平均占 5 0%（Koretz 1990）。一些国家工会会员

的密度分别为（Arkin 1992a,1992b; Economist 1997;U.S.Department of Labor 1993）：

• 德国：1 9 9 3年估计有4 0％属于工会。

• 美国：在9 0年代中期，1 5 . 8％的非农业劳动力属于工会，而 4 0年代初期超过3 5％。目前已大

大下降了，1 9 9 6年只有1 630万美国人加入了工会。
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• 丹麦：8 0％以上的丹麦人加入了工会。

• 英国：大约有5 0％的英国工人是工会会员。

12.10.2   一些历史和制度的差异

一国工会发展初期的历史条件、工会与政府等社会机构的关系都影响着现代工会的活动。下面，

我们考察一下莱恩教授（Lane 1989）观察到的德国、法国、英国和美国工会之间的差异。

于1 9世纪初，英国工会就伴随着以工厂为基础的主要产业的兴起而建立。在早期，这并未引起

政府的重视，因此英国工会是在没有政府干预的条件下发展起来的。直到 2 0世纪8 0年代，才出现许

多管理劳资冲突的法律。如果工人罢工，公司和工人双方都没有任何解决冲突的法律义务，如尊重

工人恢复工作的权利。根据莱恩（ Lane 1989）的研究，缺乏政府干预使资方和工人之间发展成强

烈的对抗关系，这种关系在现代英国社会中依然存在。莱恩认为英国的情况具有分裂的、高度冲突

的特征。

也许由于德国文化更加重视规避不确定性，所以，在劳动关系方面具有更为有序的传统。在 1 9

世纪8 0年代中期，德国政府就承认了工会运动的合法性，并且，政府强有力的作用促使劳资双方关

系较为和谐地发展。结果，现代德国的状况是一种正式的、法律化的、低冲突的情况，并由大工会

和大公司进行集中的讨价还价。莱恩认为政府起到了工会和资方中间人的作用。

法国工会与英国或德国工会相比起步较晚，发展也较慢。根据莱恩的研究，法国有许多小公司，

这种商业上的分割阻碍了工会的成长。在一些行业，对集体讨价权利的法律认可直到1 9 6 9年才出现。

法国工人缺乏法律保护和组织工会的困难导致了高度好斗的工会的出现。法国工会常有强烈的

意识形态取向。他们认为所有者和工人阶级的冲突是不可避免的，因而采取反资本主义姿态。法国

意识形态的工会倾向于在同一组织内竞争夺取工会成员，这样做的后果有时对资方很有利。在很多

情况下，资方只需不理睬工会。

美国在 1 9 2 6年以前，对工会活动几乎没有法律支持。 1 9 3 5年通过的《瓦格纳法案》（t h e

Wagner Act）为工会提供了最重要的法律保护。它给予集体组织和集体讨价的权利以联邦保护。美

国工会从一开始就倾向于关注面包、黄油问题，即工资、福利、工作条件。它们从未形成法国工会

的意识形态取向或德国的正式的工会与资方关系。工会会员在《瓦格纳法案》之后的 2 0世纪4 0年代

达到顶峰。然而，随着许多传统的已组成工会的产业的衰落和美国制造业向海外转移，美国的工会

力量一直在削弱。

在亚洲，组织工会有几种不同的方式。正如以后将更详细描述到的，以前好斗的日本工会已被

吸收进公司组织结构之中并在很大程度上支持资方。然而，韩国工会与行业和政府的关系却更有冲

突性。例如，最近的韩国劳动立法授予公司解雇工人更大的自由，这导致了学生骚乱和罢工，仅产

出一项损失就超过20 亿美元（Economist 1997）。然而，在新加坡这样严格控制的经济环境中，组

织工会得不到什么，在1 9 9 2年到1 9 9 4年之间的产业争执中就没出现过损失。

不同国家的工会倾向于采取不同的组织结构，这反映了它们不同的意识形态和取向。下面，总

结一下今天不同的国家工会所采取的基本组织结构。

12.10.3   工会组织结构

工会的类型和组织结构也反映了与工会发展相关的制度压力和历史传统。工会存在着以下一些

主要的类型：企业工会 (Enterprise Unions)代表一个组织内所有的人，而无论其职业和工作地点如

何；行业工会 (Craft Unions)代表来自同一职业群体的人们，如管工；产业工会 (Industrial Unions）

代表一个特定产业内的所有人，而不管其职业类型如何；地方工会(Local Unions)通常代表公司内的

一个职业群体，但是，它们常常与更大的行业或产业工会相联系；意识形态工会(Ideological Unions）

代表具有某种意识形态和宗教导向的所有工人；白领或专业工会 (White-collar or professional

u n i o n s）也代表特定的职业群体。工会组织结构的性质也影响到集体谈判的过程和劳工与管理双方



的总体关系。

日本企业工会同资方联系得最紧密，尽管他们不是日本现有的或曾经存在过的唯一工会，然而，

在2 0世纪前半期，日本绝大多数激进的意识形态工会和产业工会都被解散，并由企业工会所代替。

这些工会有时被批评地称为“公司工会”，因为它们与管理方有密切的联系。实际上，在日本的主

要公司中，有1／6的行政人员曾经在工会做过行政人员(Abegglen and stalk 1985)。所以，工会与管

理方之间密切合作，并将管理方的目标看成是自己的目标也就不令人惊奇了。

德国工会喜欢产业组织形式，有1 7个主要的产业工会。集体谈判一般发生在工人和雇主联合会

（雇主的群体）之间。在工厂，由选举产生的工作委员会负责与雇主直接就工作条件进行协商；而

产业工会则在国家和地区层次上协商工资。下面的多国管理概要说明了德国的工作委员会是如何被

纳入管理决策中的。

多国管理概要

德国的产业民主

产业民主意味着管理层将部分传统上由管理和所有者保留的组织控制权让渡给工人。这通常称

作共同商定，在德语中称作M i t b e s t i m m u n g。

在德国，共同商定主要存在于两个层次。在工厂，工人选举工作委员会，这一群体拥有受到法

律支持的某些特权。有些决策同管理层共同确定，如选拔标准；有些管理决策可以被否决，如再分

配；最后，管理层必须就其他决策通知工作委员会并与之协商，如预防事故。这些权利在图表 1 2 -

1 3中详细列示出来。

图表12-13   德国工作委员会的决策举例和参与层次

与管理层共同商定 对管理层的投票权 咨询；或由管理层提供的信息

补偿体系 选拔标准 主要商业计划

计件工价 培训 引入新技术

工作设计 招聘 引入新设备

假期安排 遣散 财务信息

事故预防 再派遣

资料来源：Adapted from Lane 1989, 230.

在企业层次上，德国产业民主还赋予工人出席董事会的权利，即享有与股东选举的董事同等的

权利。然而，在实践中，绝大多数这种安排，包括政策，在紧张的选举中都对一些所有者和经理们

有利。例如工人选出的代表之一必须是经理。

在任何情况下，工人对传统管理决策的制度化的广泛参与同其他工业化国家如美国和日本相比，

存在巨大的差别。

资料来源：Based on Lane 1989, 224-40.

正如前面所提出的，法国工会最普遍的目标是根据意识形态组织所有的工人，这样，工会组织

结构并不一定遵从产业、职业或企业的界限。相反，一个工会将代表信奉同一意识形态信仰的各类

工人。任何一家公司可能有若干团体来组织工人。

地方工会仍然是美国工会的主要组织结构形式。大多数地方工会同一些行业、产业或混合的全

国工会保持联系。美国大约有 1 7 0个全国性工会，地方行业工会一般代表本地区的人，而当地产业

工会倾向于代表工厂层次的工人。虽然大多数集体谈判是在地区层次上进行的，但在一些例子中，

如汽车产业，工会试图达成公司范围内或产业范围内的协定。
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12.10.4   深入了解多国公司的寻求和谐

当多国公司雇佣当地工人时，它们没有选择，只能面对当地的劳动关系实践和传统。因此，在

进行与其他国家相关的的战略决策时，都必须考虑与工会相处及相关劳动法的影响。看一下下面这

些例子。在美国的日本公司力求避免那些以工会为友的北方各州，而选择工会活动较少的南方地区。

西欧好斗的工会已使一些多国公司到捷克共和国这样的国家去寻找目标，那里不仅工资较低，而且

劳动冲突似乎也很少。与此相类似，案例 1 2 - 1说明了一些多国公司在印度是如何面对那里的工会和

复杂的劳动法的挑战的。

一国劳动关系的状况仅仅是多国公司在设计国际人力资源管理政策和程序时所必须考虑的众多

因素之一。然而，如同当地的工资率和工人的素质，一国劳动关系的状况也会影响区位决策。哪里

是有利的区位呢？在一项国际调查中，经理们对本国经理与雇员之间关系进行了打分，调查的结果

对我们有所启发，见图表1 2 - 1 4。

资料来源：Adapted from IMD 1996, 6.25(used with permission).

图表12-14   谁的关系好

本章小结

本章阐述了在招聘、选拔、培训和开发、业绩考核、报酬以及劳动关系人力资源管理过程的基

本国别差异，还表明了东道国的主要人力资源管理方式对多国经营的影响。

为有助于理解人力资源管理方式不同的原因，本章提出了一个国家背景影响人力资源管理方式

的模型。从中可以看到，国家文化、企业文化和包括教育与法律制度在内的主要社会制度对一国主

导人力资源管理方式的影响。

为说明如何将这一模型应用于不同的国家环境，本章提供了大量例证，对美国和其他国家的人

力资源管理方式进行了对比。选择的比较对象通常是集体主义文化的国家，这是因为它们与高度个

人主义的美国文化距离较远。这种对比的目的在于表明人力资源管理方式上的巨大差异，让读者感

受到世界上多样化的人力资源管理方式。但是，对于这个问题，没有哪一章或哪本书能充分解释世

界范围内存在于人力资源管理方面的差异。因此，上面的例子仅仅服务于增强多国经理对他们在人

力资源管理领域任务复杂性的认识。

本章比较了美国与集体主义社会的招聘和选拔方式，美国经理习惯于采取更为公开、合法的方

式；相比之下，集体主义社会的经理认为个人联系是招聘和鉴别优秀雇员的最好方法。

本章提出，对新就业的工人的培训主要取决于教育体系的制度结构。美国经理日益认识到，工

俄罗斯

法国

墨西哥

美国

新加坡

挪威

脆弱的 建设性的
产业关系排名



人不具备胜任复杂工作所必需的基本教育技能。德国或许拥有建立在公司、工会和政府的合作基础

上的最好的技术培训体系。但是，包括经济处于转型期和发展中国家在内的许多其他国家，拥有培

养具备良好的数学和科学技能的潜在工人的教育体系。

在本章的后部分，我们可以看到，管理开发方式体现了有关经理与其组织之间关系方面的文化

预期。美国公司面临着一种两难困境，即一方面需要投资开发高层经理人才，但另一方面又面临着

这些经理人才随后跳槽的风险。在集体主义色彩浓厚的国家文化中，如日本和韩国，经理有更大的

可能留在组织内（因为他们通常的选择很少）。因此，公司在广泛投资于管理开发与培训方面可以

采取长远观点。

为避免种族、性别和年龄歧视的不利法律后果，本章的讨论表明，美国的业绩评价体系一般具

有正式和公开的特点；相反，在集体主义社会中，业绩评价体系倾向于非正式和较为秘密的。在美

国，酬劳，特别是报酬同业绩评价的结果紧密联系在一起。在集体主义社会中，像年龄、家庭规模、

对公司的忠诚和与所有者的关系对酬劳的影响通常要比业绩的影响大得多。

工资低并且人才力量雄厚的国家对绝大多数多国公司具有强大的吸引力，吸引多国公司到这些

国家建立生产基地。因此，它们一般采用东道国的工资和薪金水平。但是，对其他人力资源管理活

动的适应性调整程度，主要取决于多国公司的国际人力资源管理导向。通常，多中心的公司倾向让

当地经理遵循当地的人力资源管理习惯。民族中心的公司则尽可能地遵循公司总部的做法，只在必

要时才加以调整。采取跨国战略和全球性国际人力资源管理做法的公司倾向于发展能灵活适应各东

道国的世界人力资源管理体系。

跨国公司也在世界范围内采用相似的管理开发方式，即采用不分国籍地招聘、选拔和

开发最优秀人才的全球国际人力资源管理体系。相比之下，采取多中心、地区中心或民族

中心国际人力资源管理导向的公司常常为东道国经理设置障碍，阻碍对东道国人员广泛的

管理开发。

对于在不同的国家从事经营活动的多国公司而言，不可避免地要遇到和处理各国不同的劳动关

系传统和多样性的问题。多国公司很少能够改变一国的劳动关系传统，因此，东道国劳动关系的多

样性通常成为影响选择东道国的一个关键因素。

一个公司在另一个国家是建立合资企业还是开展独资经营，首先需要对当地环境中的人力资源

管理方式做详尽的研究。历史、传统、文化和社会制度（教育、法律和政府体系）造就了一国独特

的人力资源管理方式，并且，即使有着相似文化的国家，劳动关系也有不同的历史和传统模式。因

此，一个成功的的多国经理不仅要了解当地的文化，而且还要了解已发展成为东道国商业环境一部

分的人力资源管理方式。

思考题

1. 描述并讨论影响一国人力资源管理行为的国家背景的主要因素。

2 . 比较并对比美国和较强集体主义国家的招聘和选拔策略。讨论多国公司在美国使用集体主义

方法和在集体主义文化中使用美国方法进行招聘和选拔时可能遇到的法律和文化问题。

3. 一些美国政治家呼吁在美国开发一个德国式的学徒培训体系。假如你是一位美国《幸福》杂

志评选的5 0 0家多国公司的一位经理，你对这一建议做何反应？为什么？

4. 讨论对经理的永久雇佣体系的优点和缺点。讨论一下这种体系如何为除美国以外的非亚洲国

家服务？

5. 你被指派在一家以前由政府拥有的东欧公司开展一个对初级经理的培训计划。你将如何着手

制订课程表？为什么？

6. 比较美国和较强的集体主义国家的考核和报酬体系。讨论一下多国经理在美国用集体主义方

法和在集体主义文化中用美国方法使用这些体系可能会遇到的法律和文化问题。

7. 对比工会的不同类型并讨论每种类型对多国经理可能提出的挑战。

第12章 国际人力资源管理的国别差异：何时并如何进行调整四339
下载



章后练习

多国公司区位决策中的人力资源管理因素

第一步骤：阅读下列多国问题。

你现在是设在美国的 X Y Z公司负责人力资源管理的副总裁。你的公司生产工业机器人用的零

部件，为保持工作技能，雇员需要具备美国高中水平的阅读和数学能力。

你刚刚出去参加了一个会议，在该会上，首席执行官要求所有职能部门的副总裁准备一份关于

所在国家的区位优势或劣势的报告。营销和生产副总裁将考虑诸如潜在市场的规模、原材料的供应

以及供应和销售的分配渠道等问题。你的工作是考虑劳动队伍的素质，你的公司是否应决定在所在

国家开展经营。你将需要编制计划，在东道建立一支劳动队伍，该队伍包括 2 0 0名生产工人、1 0名

一线经理和2名中级经理。

第二步骤：选择小组成员和国家。

指导教师将把你们分成了3～5人组成的小组，每组选择一个不同的国家作为潜在的区位。你的

小组将扮演人力资源管理副总裁的角色，并将准备第一步骤所要求的报告。你的指导教师还会要求

将你的工作限制在一个特定的产业。

这是一个在图书馆进行的研究项目。你的指导教师向你提供一般数据来源，你也可以使用课本

中的信息。

第三步骤：准备报告。

报告可以是书面的，也可以是口头的，或二者皆有。一份典型的报告应分析可能影响本章讨论

的所有人力资源管理功能的经济、文化和制度因素的内涵。下面是必须重视的一些主要问题，当然，

你的指导教师还可能会指定应考虑的其他问题。

A．经济考虑

该国与其他国家相比较的工资和薪金水平

包括妇女和青年参与的劳动队伍在内的雇佣水平

雇主提供的福利

劳动关系的特征（如工作停顿的可能性）

B．制度状况

受过教育的工人的可获得性

政府对雇佣的干预程度，如有关工资水平、福利要求、解雇政策、法定假期及其他劳动立

法。

C．国家与企业文化

占主导地位的宗教和语言对劳动的影响

对雇员与组织关系的文化影响，如长期，家庭主导以及对较大或较小组织的偏好等。

在工会类型和劳动关系方面的传统

D．分析

将区位定在该国的成本与效益分析

对潜在问题的解决方案

提交总裁的建议书

第四步骤：提交你的研究成果。

这个练习的口头报告需要一个半到两个小时，最终取决于你的指导教师的要求。

资料来源：Adapted from Balfour 1988-1989.
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第1 3章
多国公司的激励

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 了解不同国家的人们如何认识工作中的重要性

• 理解国家环境如何影响工作激励的基本过程

• 了解不同国家的人们如何理解工作职能

• 能够将工作激励的通用理论应用于不同的国家

• 能够在不同国家文化背景下，针对高激励潜能进行职业设计



案例13-1   在马来西亚的激励

在马来西亚P e n a n g建立的摩托罗拉装配工厂，原来仅作为廉价劳动力的供应地，如今

却具备了一支在摩托罗拉最具活力、训练有素的劳动力队伍。

摩托罗拉是如何做的呢？

马来西亚在霍夫斯蒂德 ( H o f s t e d )所讲的权力范围方面是最高的，并同时拥有很高的集

体主义文化传统。霍夫斯蒂德预言了对领导者道义上负有责任以及接受培训和应用技能的

机会都会成为激励。

摩托罗拉公司应用激励战略来塑造马来西亚的文化价值。培训的机会是非常多的，

P e n a n g的工人每年接受 4 8小时正规培训，而在美国工作的工人仅有 4 0小时的培训。生产工

人经过两年公司提供的培训，就可以成为完全独立的技术工人，工程师可以获得免费教育，

直至取得硕士学历。

工人们说他们感觉就像大家庭的成员，这种家庭的感受不仅是达成管理目标的共识，

而且是对管理人员的信任。人们凝聚在致力于公司进步的口号下，如“我们是一家”。他们

同时非常乐于同来自亚洲和美国的其他工厂进行竞争。

也许由于美国文化具有很浓厚的个人主义色彩，类似地，在美国工厂培养家庭情感的

努力却收效甚微，而且产生了对管理的不信任感。尽管存在这种反应，摩托罗拉公司依然

希望这种激励战略最终在全世界的工厂中得以贯彻实施。下面我们要讨论的激励理论表明

了在不同的国家环境中，激励战略需要特殊的引导方能取得成功。

资料来源：Based on Engardio and DeGeorge 1994.

为了取得多国战略的成功，前面章节已经谈到了管理者如何进行最优的组织设计和制定最优的

国际人力资源管理政策。然而，最优的战略、最优的组织设计以及最优的人力资源等管理政策都不

能确保成功。多国公司的管理者必须懂得如何激励和领导处于不同的文化背景并对工作怀有不同期

望的各国员工。因此，本章围绕多国企业的激励问题展开论述。下一章将在理解激励理论的基础上，

阐述多国环境下领导方式的选择。

所有的领导者都必须激励他们的下属完成组织的目标，但是，正如前面的案例 1 3 - 1所示，不同

文化环境下的“商业技巧”不同。摩托罗拉发现在马来西亚实施的成功战略在美国工厂实施却遇到

了问题。作为一个跨国公司，摩托罗拉同其他跨国公司一样，在对来自不同文化背景下的员工的激

励问题方面面临着艰巨的任务。为了提供必要的背景来理解如何激励跨国组织的员工，本章回顾一

下在工作价值和工作意义上的国别差异，讨论有关激励的主要理论以及跨国公司在这方面的应用。

另外，回顾一下美国和欧洲关于职业设计和产生高水平激励的一些观点。

13.1   工作价值和工作意义

在我们理解如何激励和领导来自不同文化背景的人们之前，我们一定有一些关于来自不同社会

的人们对工作意义认识的一些知识。有两个基本的问题需要回答：人们为什么工作？人们在工作中

的价值是什么？

13.1.1   人们为什么工作

为了回答这个问题，进行了一项名为“工作意义”（M O W）的主要调查课题研究，调查了来

自几个国家的8 0 0 0名员工。该项目研究了不同职业的员工：专业的、管理的、牧师的、服务的以及

生产领域的员工（Meaning of Work International Research Team 1987）。

M O W调查组要求人们回答最重要成果或工作职能，希望找出不同国家的人们对工作的不同理
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由。为了回答这些问题，每个人给出总分为 1 0 0分，分为几种可能的工作职能。M O W调查人员要求

每个人可以给出他（或她）认为最重要的工作职能的最多的分数。如图表 1 3 - 1所示，在所调查的国

家中，三种主要的工作职能占了大约 7 0%的分数。首先，人们认为工作提供了最基本的收入来源；

其次，人们认为工作提供了一种有兴趣的活动以及与他人沟通的机会。

资料来源：Adapted from Meaning of Work International Research Team 1987.

图表13-1   在7个国家工作主要职能的排序

虽然这些工作职能在这些国家的排序相对来说是一致的，但是，这些不同国家的人们并没有为

这些工作职能分配相同程度的重要性。例如，日本人认为工作的基本职能的重要作用几乎相当于德

国的两倍，以色列人认为工作在提供满足和兴趣的重要性方面高于所调查的其他国家的人们。M O W

研究的结论表明：不同国家的人们认为工作大致提供基本相似的职能。但是，不同国家在工作职能

的绝对权重(如日本人在工作提供经济需要方面几乎是德国人的两倍)和同一国家在工作职能的相对

权重(如德国人在三个列出的工作职能分配上非常相似)上是不同的。结果，多国公司的管理者在精

心制定他们的激励战略时，不能假定那些不同国家的人们关于人们为什么工作持有相同的信念。

13.1.2   人们认为工作的价值是什么

除了工作职能，工作意义的另一个重要概念就是工作中心性。M O W工作组定义工作中心性为：

一个人在其一生中任何给定的时间内工作总体的重要程度。工作中心性显示了一个人的一生中同其

他活动，包括闲暇、家庭、社团和宗教相比之下的，工作的重要性。图表 1 3 - 2表示了7个国家的工

作中心性的差别。显然，在日本人的生活中工作具有支配地位。

多国管理概要

K a r o u s h i—因超额工作而突然死亡

日本人的词汇“K a r o u s h i”，翻译成英文就是“因超额工作而突然死亡”。正如我们从第1 2章看

到的那样，日本比大多数其他国家的人工作时间更长，他们的工作中心性的得分也是最高的。

对工作这种心理上和时间上的责任感可能在一定程度上解释了日本经济的奇迹。然而，一些迹
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象表明利益是以生理和心理上的成本为代价的。许多曾经带领日本走过成长期的管理者到了中年后，

他们为长期的工作和其他一些日本人的商业活动（下班后和同事长时间地饮酒和吸烟）付出了代价。

早期证据表明，与工作相关的压力造成的死亡率在上升。

资料来源：Based in part on Tubbs 1993.

资料来源：Adapted from Meaning of Work International Research Team 1987.

图表13-2   7个国家在工作中心性上的差异

较高水平的工作中心性也和该国国内平均每周的工作小时数密切相关（参见第 1 2章有关人力资

源管理的国别差异的比较数据），那些工作中心性高的国家的人们通常工作时间更长。例如，日本

员工比其他工业化国家的相当级别的工作人员投入更多的工作时间。

高水平的工作中心性会造就献身事业的员工和高效率的组织。然而，正如上面多国管理概要所

示，高水平的工作中心性对员工也有其不利的一面。

除了考察工作中心性和工作职能之外，M O W也研究了不同国家的员工在工作目的上的重要性。

工作重要性这一思想和刚刚讨论的工作职能的思想之间的联系非常密切。但是，有关工作职能的价

值问题反映了人们为什么工作的社会准则；相反地，工作目的重要性则反映了有关人们希望从工作

中得到什么这一其他目的的社会准则。

M O W调查组要求员工回答他们的工作使其在工作中达到不同的目的是如何的重要。调查人员

考虑了几个目的，但其中有 5个目的在人们的回答中占据主要地位，与他们的国籍无关，包括丰厚

的薪金、工作兴趣（人们真正喜爱的工作）、良好的工作保证、和谐的人际关系和自主权（人们自

己决定如何做工作）。

正如我们从图表1 3 - 3所看到的，在大多数国家工作目的的重要性中工作兴趣占主要地位。也就

是说，更多的人认为工作兴趣的价值高于其他潜在报酬的价值，例如，高于薪金和工作保障。但这

一模式并非对所有国家都适合，对于德国人来说，丰厚的薪金更为重要。另外，每一个国家对工作

兴趣的价值安排是不同的，比利时最高，而以色列最低。

有关工作目的的研究给了我们一个初步的、不同国家环境中工作价值差别的描述。它阐明了如

下结论：

• 在一些社会中，工作非常重要而且占用了一个人一生中的大部分时间。在这种社会的人们愿
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意工作较长时间，同时有一种在工作中取得成功的强烈的责任要求。

• 所有的人都希望从工作中获取一定的益处。不考虑国家因素，金钱是一种必需品，但并不充

分。其他方面的激励以及从工作中获得实际利益也许具有更高的优先级。从国家角度考虑，

人们的工作目的是不尽相同的。

• 成功的多国公司激励战略的第一个要点是，理解国家之间在工作职能、工作中心性和工作目

的的优先级的差异。

多国管理者必须理解不同国家的人们通常拥有不同的工作目的和工作原因。但是，即使这些知

识是很重要的，这些知识足以激励和管理多国公司的劳动力取得成功吗？很可能不会。出于激励目

的而运用有关工作态度的国别差异的知识时，一名多国管理者也需要懂得多国环境下的基本的激励

原理。为了你能得到这些背景知识，下一部分回顾一下基本的工作激励过程、工作激励的流行理论

以及多国环境下工作激励理论的应用。

资料来源：Adapted from Harpaz 1990, 75-90, Table 2; and Greenberg and Baron 1995, 128.

图表13-3   7个国家主要工作目标的排序

13.2   工作激励和国家环境

13.2.1   基本的激励过程

为什么有些人设定更为艰巨的目标并且为取得目标的成功而投入更多的精力呢？为什么有些学

生致力于取得“A”成绩，而其他学生仅满足于取得“ C”呢？为什么一些员工寻找更为艰巨的任

务并努力工作，而不计较薪水并不高呢？这个些问题引出了激励的问题。
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激励涉及到所有的管理者。管理者要激励其下属完成组织目标，为了取得这一目标的成功，管

理者选择鼓励(例如薪金、晋升和认可)与惩罚(如降低薪水)以及工作设计(例如简单或复杂的任务）

等措施，这些选择取决于管理者关于如何激励人们的假设和知识。例如，如果一个管理者认为其下

属工作仅是为了满足自己和家人吃饭穿衣的基本需要，她就会采用工资和奖金作为它的主要激励手

段。相反地，如果一个管理者认为人们工作是为了做好一项富有挑战性的工作并从中获得满足，他

就会分配下属复杂的、多样的和有趣的任务。管理者通常对那些帮助组织完成目标的人给予正面的

反应(如晋升)；而对于那些没有帮助组织完成目标的人则给予负面的反应(如不良的评价）。

图表1 3 - 4左边描绘了大多数专家解释工作激励的心理过程，这些心理过程简要解释如下。

资料来源：Adapted from Hellriegel, Slocum, and Woodman 1989. 144; and Kanungo and Wright 1983.

图表13-4   基本的工作激励过程与国家环境

心理学家认为激励以一种导致直接目的的行为的心理过程来满足人类的的需要。虽然不同的文

化群体、个人的需要不同，但所有人都致力于满足需要。需要是在缺乏它的时候，人们的一种感受。

需要有时非常基本，比如一个人由于饥饿而要吃饭；需要也许较为复杂，例如一个人无论如何都努

力去做最优的这样一种需要。为了满足饥饿的需要，就会工作挣钱来购买食物；为了满足成就感的

需要，你会每天练习滑冰，去实现最终成为一名奥林匹克冠军的目标。在每一种情况下，一个人使

用直接的目的行为（工作或培训）去满足未完成或未满足的需要（例如饥饿和取得成就的需要）。

直接目的行为是人们用以满足一个需求时所采取的行为。

虽然满足需要是人类动机的一般条件，但人们是通过工作来满足许多需要的。例如，对大多数

人而言，工作是提供食物和住所的必要条件。除此之外，正如你从工作意义研究中所看到的那样，

通过工作人们可以从事自己感兴趣的事情以及发展同他人的人际关系。许多工作激励理论基于一个

基本的假定，即如果人们在工作中能够获得更多的满足，那么他们就会更加努力工作。

因为大多数直接目的行为发生在社会环境中，激励比满足需要的范围更广。也就是说，当我们
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所做的事情影响他人时，人们就会对我们的所作所为产生正面或负面的反应。在强化理论中，我们

将这些反应称为强化或惩罚。强化是指一个人的行为结果鼓励该人继续此行为；惩罚是指一个人的

行为结果阻止该人继续此行为。在工作情况下，例如，管理者采用强化（如奖金）去鼓励特定行为，

比如每天更多的产出。管理者也采用惩罚（如扣工资）阻止工作缺勤的行为。在他们的工作是否满

足需要和管理者对他们的工作行为的反应的基础之上，员工们将对工作投入更多或更少的努力，感

觉是否满足，或者决定继续供职还是离开该组织。

13.2.2   国家环境和工作激励：简要介绍

虽说所有人都有一定的基本需要（如对食物和住所的需要），但是国家环境（文化和社会制度）

影响到激励过程的每一步。图表 1 3 - 4的右边列出了国家环境对工作激励过程的影响。每个方框表示

了两个例子，一个例子表示国家文化对激励过程的影响；另一个例子表示社会制度对激励过程的影

响。更多的解释和例子如下。

文化价值和准则以及所提供支持的社会制度影响着人们总的工作和选择的优先性，以及人们希

望从工作中获得不同类型的满足。例如，早期教育和孩童时代的游戏鼓励人们在集体社会中发展一

种属于群体的满足感。国家环境也帮助人们界定何种工作行为是提供满足需要的正当行为。例如，

在日本这样的国家中，工作是一个人的社会地位和自我形象的核心，寻找在一家最大且声望最高的

公司的工作是个人成就感的满足。

国家环境因素影响着工作中的直接目的行为的反应。例如，如果一名日本员工夸大她的业

绩，她很可能受到工作群体的制裁。日本有一句谚语：“突出的钉子先被钉下去”。最后，国家

文化和社会制度也同样影响着员工期望从组织中获得的满足水平，以及如何约束组织内的员工以

完成组织的目标。例如，在那些员工富有组织性和战斗力的国家，反对提高工作效率被认为是合

法的。

对工作激励与国家环境影响的简单回顾，仅仅是对多国经理在激励国家员工方面所面临的复杂

情况的一个介绍。下面，为了探讨更深层次的不同文化背景对激励的挑战，本章将展开工作激励的

基本模式。在下面的部分你将看到：( 1）回顾几种有助于进一步理解工作激励过程的激励理论；

（2）回顾一下国家环境如何影响每一种激励理论的应用，以及如何应用这些理论。

13.3   多国条件下的工作激励理论

为什么我们需要工作激励理论呢？工作激励理论试图说明如何在工作环境中应用基本的距离过

程。管理者能够应用激励理论去开发激励员工工作的系统方法。存在两种基本类型的激励理论：需

要理论和过程理论。下面部分总结一下有关激励的主要的需要理论，同其他的激励理论相比，需要

理论在国际上应用最广。后面部分将研究过程理论。

13.3.1   激励的需要理论

需要理论基于人们在工作中能够满足基本需要的假定之下，也就是激励人们去工作的两个主要

方面是：一方面他们的工作可以满足诸如购买食物和住所的基本需要；另一方面可以满足有关个人

成长的更高层次的需要。

有4种有关激励的需要理论，它们是马斯洛的需要层次理论、 E R G理论、激励－保健理论和成

就激励理论。在考察多国公司应用激励的需要理论之前，这部分先简单回顾一下各种理论。你会在

组织行为学的教材章节中找到有关激励的这部分和其他理论的论述。

图表1 3 - 5给出了四种需要理论的总结和对比，同时也给出了满足这种需要理论的工作特征。
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图表13-5   激励的需要理论

需要满意的工作来源 马斯洛的需要层次 E R G理论 激励－保健理论 成就激励

进步

能力的运用 激励因素

有意义的工作 自我实现 • 进步 成就的需要

成就 成长 • 成长

工作兴趣 • 成就

认可 权力的需要

影响 尊重

尊重

工友支持 社交需要

上级支持 社交 关系

社会交往 保健因素

工作条件 工作条件

奖励 安全 工作保障

安全 生存 薪金

底薪 生理

资料来源：Adapted from Daft 1991; Gordon 1987, 92; and Hellriegel, Slocum and Woodman 1989, 158.

1. 马斯洛的需要层次理论

心理学家亚伯拉罕·马斯洛 (Abraham Maslow)在1 9 7 0年提出了几乎是最著名的激励的需要理

论。需要层次理论指出人类有五种基本类型的需要：生理需要、安全需要、社交要求、尊重需要和

自我实现的需要。生理需要包括对水、食物、空气和住所的基本生存条件的需要；安全需要包括对

安全的需要、对痛苦和威胁生存环境的逃避的需要。社交需要包括被爱、友情和归宿人类群体的需

要。尊重需要核心包括被尊重、被别人认可和体现自我价值的需要；自我实现的需要是马斯洛理论

的最高层次的需要，反映了最大化个人成就的需要。

马斯洛认为五种基本需要遵从由低层次的或基本的需要到较高层次需要的关系。首先，人们要

满足较低层次的需要，诸如对食物和住所的生理需要。当满足了他们较低层次的需要后，人们就要

满足较高层次的需要，比如对尊重的需要。根据马斯洛的理论，一旦一种需要得到满足，那么就不

再产生激励作用。因此说，假如基本报酬对生存来说已经足够，就将会失去激励的价值。现在关于

马斯洛理论的观点是：在存在两种分别表示较高和较低层次的需要时，需要层次不是依次起作用的。

进一步讲，并不要求一个国家的现有工作提供满足全部各层次需要的活动。

2. 艾德佛的E R G理论

克雷·艾德佛 (Clay Alderfer)于1 9 7 2年提出了E R G理论，该理论只包含简单的需要层次（参见

图表1 3 - 5，同马斯洛理论对比）。这些需要包括成长需要、关系需要和生存需要。成长需要类似于

马斯洛的自我实现和尊重需要。当给予个人成长机会时，比如运用个人的创造力，那么工作就富有

激励。关系需要类似于马斯洛的社交需要，通过从工作群体中获得支持来满足关系需要。生存需要

是较低层次的需要，它代表了最基本的生存需要。

在E R G理论中，需要受挫会激励满足这种需要的行为。另外，若一个人不能满足较高层次的需

要，他（或她）将寻求满足较低层次的需要。例如，工作中无法满足成长的需要，关系需要的满足

就会成为首要的激励因素。

3. 激励-保健理论

该理论由佛雷德里克·赫兹伯格 (Frederick Herzberg )提出。激励-保健理论假定工作有两种基

本属性：激励因素和保健因素。激励因素包括具有使人们满足较高层次需要的工作特性。例如，一

项富有挑战性的工作会满足他（或她）对高层次成就的需要。保健因素包括具有使人们满足较低层
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次需要的工作特性。比如，良好的收益和工作条件可以满足安全的需要。

激励因素产生于人们对所从事的工作的满足感和现实的工作，保健因素以工作发生的环境为中

心。因此，比如，能使你发挥能力的工作就是激励因素。然而，你的桌子大小和办公室的色调就是

保健因素。同其他的激励理论不同，要假定满足任何类型的需要方能产生激励，赫兹伯格认为在工

作中满足低层次需要（如保健因素）带来的是人们对激励的中立态度。为了克服对工作仅仅是中立

反应的状况，管理者必须在工作环境中建立激励（例如提供有兴趣的工作）。因此，只有满足较高

层次需要的机会方能提高激励。

4. 成就-激励理论

心理学家大卫·麦克兰德 (David McClelland)于1 9 6 1年提出了作为基本激励的三种关键需要，

包括成就、社交和权力的需要。然而，麦克兰德大部分有影响的工作集中在成就激励。成就－激励

理论指出，一些人（在美国约占 1 0%）有赢得竞争地位和超出杰出水平的需要，高成就激励的人倾

向于设计自己的目标。他们寻找富有挑战性的环境，但回避那些他们感觉难度大的目标。由于他们

倾向于获得目标的成功，高成就者渴望更快的反馈。他们想要知道自己在取得成功的过程中，每一

步的业绩如何。

麦克兰德认为，成就激励早在儿童时期就存在，他还认为不同文化背景下具有不同的成就激励

水平。一些证据支持了麦克兰德关于不同文化条件下存在不同水平的成就激励的论点。但是，并没

有明确的论据表明是否更高的成就激励的国家的人们拥有更好的经济业绩。

案例13-2   在东欧寻求正确的需要—工作安全性还是较高的报酬

接管一家波兰的前国有公司：阿哈斯顿 -法科普，使其成为在造纸和电力设备行业中富

有活力和竞争力的公司是一项挑战。公司里的士气和销售额都很低，新的管理人员寻求改

善这种状况的方法。第一种尝试就是提供具有诱惑力的报酬，但并没有效果。

随着工人们涌入市场经济大潮，阿哈斯顿 -法科普的员工不仅仅有对金钱的需要。他们

首先关心的是保住工作，当被告之若完成了销售和生产目标，他们的工作就有保证的时候，

工人们就会对提高销售和生产目标产生正面反应。看来因转向市场经济带来的焦虑使得保

住一份工作比发奖金更重要。咨询人员建议俄罗斯、斯洛文尼亚和车臣共和国的公司也可

采用这一激励方法。

资料来源：Based on Jacob 1995.

5. 需求和国家环境

不同国家的人们从工作中获取满足的需要兼具相似性和差异性。跨越不同文化的需要具有相似

性是由于人们趋向于将群体需要变为相似的群和组。也就是说，不考虑国家背景，人们认为他们的

工作相关需要是按与受需要激励理论激励的广大群体相一致来划分的。

然而，国家群组在人们如何看待从工作中获取满足的需要上存在两种方式的差异。首先，不同

国家的人们对满足工作的需要并未赋予相同的优先级。例如，如图表 1 3 - 6所示，匈牙利人认为通过

更高的基本工资来满足生理上需要的优先级高。这对其他国家如中国、荷兰的人们并不适用。其次，

即使不同国家的人们具有相似的需要，这些不同国家的人也并不认为这些满足需要的重要程度是一

样的。例如一家跨国公司发现有兴趣的工作（某些满足成长需要的工作）对日本、英国和比利时的

工人来说，是最重要的工作目标。而且，有兴趣的工作对比利时工人比对日本和英国的工人来说，

相对更重要一些。

多国公司管理者能用满足需要作为激励手段吗？是的。如果多国公司管理人员考虑到一个国家

里的人们在寻求工作满足时的特殊需要，那么，满足需要可以作为激励手段。考虑上面的案例 1 3 - 2，

该案例说的是一家公司是如何提高激励水平来将组织目标和当地员工的需要联系起来的。
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图表13-6   7个国家与工作相关的满足需要来源的重要性排序

与工作相关的满足来源 中国 德国 荷兰 匈牙利 以色列 韩国 美国

自我实现需要

• 进步 M M H L H H H

• 能力运用 H H H H M H H

• 有意义的工作 M H M M M M M

• 成就 # 1 M H H # 1 # 1 H

• 工作兴趣 H # 1 # 1 H H H # 1

尊重需要

• 认可 M L M H M M M

• 影响 M L M L L L L

• 尊重 H M M M H L H

社交需要

• 工友支持 M H H M M H L

• 上级支持 M H M # 1 H H M

• 交流 L L M M L L L

安全需要

• 工作条件 L L L M L M L

• 奖励 L H L M M M M

• 保障 L H M M L H M

生理需要

• 底薪 L M L H M M L

注：H＝上三位；M＝中三位；L＝下三位；# 1＝最高等级。

资料来源：Adapted from Elizur et al. 1991, Table 4.

多国公司管理者期望从不同国家找到哪些满足需要的差异呢？图表 1 3 - 6给出了一个最近的研究

报告，说明不同国家的人们给于满足需要的相关工作来源以不同的优先级。图中将满足需要的相关

工作来源分为三个级别：高(H)是最高级，中(M)是中级，低 ( L )是最低级。图表1 3 - 6给出了以马斯洛

需求层次形式表示的满足需要的相关工作来源。为了能参考其他需要理论，参见图表 1 3 - 5给出的马

斯洛需要层次理论和其他需要理论的关系。

如图表1 3 - 6所示，不同国家的人们并不一定按需要理论来给满足工作需要的来源确定优先级。

例如，虽然大部分需要理论认为在不考虑国家背景的情况下，较高需要（如自我实现的需要）应该

更为重要。但是，许多满足自我实现需要的相关工作来源只有中等程度的重要性。只有有兴趣的工

作对7个国家都是最高级别。在所有需要层次上都有满足工作需要的最高级别。例如，在德国，也

许是由于社会制度对劳动的支持，满足安全和社会的工作特征和满足自我实现需要的工作特征同样

重要。

一个多国公司管理者如何设想在那些缺乏信息的国家里存在需要的差异呢？许多多国公司管理

者工作在新兴的或前国家控制的经济范围中，在那些关于员工对待工作的通常态度方面几乎是无信

息可寻。老练的多国公司管理者必须预见基于文化标准和价值制度条件下的员工的需要。霍夫斯蒂

德的工作对多国公司管理者如何去做这方面的工作提供了一些启示。

图表1 3 - 7说明了霍夫斯蒂德的不同类型国家文化下的激励因素。霍夫斯蒂德的工作指出了在很

高的个人主义文化中，重点满足工作的高层需要，效果会更好。另外，他告诫由杰出人物制定行政

规范来控制的高权力国家，满足需要并不产生激励。然而，本章开始的案例 1 3 - 1给出了一家美国公

司如何在一个最高权力范围和集权国家中成功地激励员工的例子。摩托罗拉发现在家庭风格的组织

文化中，开发技能过程中满足成长需要和社交需要的机会反而较好。
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资料来源：Adapted from Hofstede 1991.

图表13-7   霍夫斯蒂德度量国家文化和工作激励的尺度

6. 在多国环境中应用需要理论

在国际条件下应用激励的需要理论应该考虑如下一些要点：

• 认识在国家或当地文化下工作的基本职能。在那些不以工作为中心的地方，人们从工作以外

获得满足，限制了满足需要作为激励手段的应用。

• 认识在国家或当地文化下工人们认为最重要的需要。本章阐明的论据表明，在考虑国家环境

下，需要的优先级是不同的。管理者应识别在工作中存在的潜在的满足需要的不同文化差异，

重点提供满足这些需要的工作。

• 对同样的需要，满足需要的来源可能不同。即使不同文化的人们拥有相同的需要，他们也会发

现在工作中获得满足的不同来源。例如，不同文化的人们会认为有兴趣的工作最重要，但是，

他们对什么是有兴趣的工作却持有大相径庭的观念。霍夫斯蒂德的工作指出了在以个人主义和

权力范围为国家文化的重要尺度的条件下，应该如何影响人们从工作中获得需要的满足。

• 理解满足需要的现有工作的局限性。满足较高层次需要在大多数非工业化国家是可行的，但

这并不适用于发展中国家。现有的工作也许仅仅提供了满足基本的生存需要的条件。

为了提高东道国工人的激励水平或者解决其他一些激励方面的问题，多国管理者应超越需要理

论，同时考虑激励的其他途径。下面，本章提出激励的另外一些理论论述，以及它们在多国环境中

的应用。

13.3.2   激励的过程和强化理论

在这一部分，我们简要回顾一下激励的过程理论，著名的有期望值理论、公平理论和目标设定

理论。过程理论比需要理论更为复杂。它们认为激励产生于需要和价值同个人对工作环境信仰的结

合。除了流行的过程理论，这部分还谈及强化理论及其在多国环境的应用。这些激励方法比需要理

论在国家环境中的应用要少得多。但是，我们可以就如何将这些远景工作应用于不同国家环境中取

得一些尝试性的结论。为了获得这些理论的完整论述，同学们可以参考现在的组织行为学教材。

1. 期望值理论

(1) 概述

维克多·弗隆 ( Victor Vroom 1964)年提出了比简单的满足需要更为复杂的激励观点。这一理论
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• 文化条件：

高权力范围

• 工作激励尺度：

遵从标准和规则

满足领导人道义上的职责

• 举例国家：

墨西哥

• 文化条件：

高回避不确定性

• 工作激励尺度：

安全

组织层次清晰

• 举例国家：

比利时

• 文化条件：

大男子主义

• 工作激励尺度：

报酬

培训机会

成就

• 举例国家：

日本

• 文化条件：

高个人主义

• 工作激励尺度：

自由

有挑战性的工作

提升

• 举例国家：

美国



及其后来的变形就是期望值理论。组成期望值理论的三个要素是：期望值、成效值和关联值。该理

论通常用下面的等式表示：

激励 = 期望值 ×成效值 ×关联值

期望值是他（或她）的努力会取得某种成果的个人信念。例如，当你相信一个星期的努力学习

会带来高分时，这种情况下你就有一个很高的期望值。成效值是指努力结果的价值。例如，一个学

生会认为周末呆在学校里比滑雪的乐趣的价值要高。关联值指的是早期工作努力的结果和后来工作

努力的结果之间的联系。例如，继续以分数作比方，关联值是指一次的学习成果（如依次测验分数）

同后来的结果（如一学期的最终分数）之间的联系。如果测验分数仅占最后分数的百分之一，那么

关联值就会很低。也就是说，一个人怎么会对最终分数影响甚微的一次非常小的测验花费功夫呢？

因此，依据期望值理论，激励远远超出了人们赋予工作成果的价值。努力是否会取得成功以及

努力的结果是否会最终带来有价值的产出，人们在这些问题上的观念也会产生一定的作用。

有人提出，期望理论最适合作为确定员工为什么受到激励和未受到激励的判断工具（ G o r d o n

1996, 136）。管理人员必须考虑三个问题，首先，工人们是否相信其努力将会带来工作上的成功业

绩？其次，工人们是否相信其目前在某些工作上的成功（如一周无次品）将会使其成功地取得某些

有价值的结果（如得到晋升)？第三，雇员们是否看重其努力工作的产出？

(2) 在多国环境下应用期望值理论

将期望值理论应用于多国公司存在着两个关键问题。首先是识别在特定的国家和当地文化环境

中人们看重哪方面的结果，也就是说，多国公司经理必须发现和运用那些对员工具有积极效果的奖

励。其次，就是发现在文化上适合说服雇员的方式，使他们相信其努力将会达到所希望的目的。

在本章的案例1 3 - 2中，我们看到了来自前东欧国家的工人将工作保障置于比取得奖金更重要的

位置。当来自芬兰母公司的经理认识到这一点时，他们就以在工作保障（工人的最终目标）上的承

诺来换取工人更努力地提高生产率。正如期望理论所预言的，当工人们坚信其努力将会达到对他们

十分重要的工作保障目标时，对他们的激励就会得以强化。

2. 公平理论

(1) 概述

公平理论的核心在于人们预期工作上的努力将会得到公平的回报。人们从工作中获得的回报一

般包括报酬、福利、认可、职位津贴和声望等。按照这一理论，人们投入工作的“努力”不仅包括

工作的质量和数量，还包括其年龄、受教育程度、资历和社会地位等（ Adams 1963）。

公平理论假定人们对于投入 /产出（努力 /回报）的计算公式不存在任何绝对的标准。相反，人

们感受回报的公平是基于同他人的对比。例如，如果两个人拥有同样的经验，做同样的工作，但报

酬却不相同，那么一个人就处于高报酬不公平，而另一个人则处于低报酬不公平。公平理论指出，

那些认为自己处于低报酬水平的员工就会减少其对公司的贡献（更长时间的休假）；而处于高报酬

不公平下的员工至少会在短期内增加其投入。

(2) 在多国环境下应用公平理论

在多国条件下应用公平理论的首要问题就是考虑在一个社会公平标准的重要性。当其他标准对

人们来说比公平标准更重要时，那么，基于公平标准而建立的报酬体系就会产生激励效果。

心理学家区分了三种在不同文化环境下应用的分配报酬原理，即公平原理(基于贡献)、平均原理

(基于报酬平均分配)和需要原理(基于个人需要)。最近对这三种报酬分配原理的跨国报告的考察表明：

• 在个人主义文化中盛行公平标准。具体而言，美国的如奖金报酬、目标管理和大多数美国业

绩评价系统的管理实践中采用公平标准。报酬是根据业绩的，努力工作就能得到好的报酬。

相比之下，在一些社会中，地位取决于群体成员而不是个人成就，基于业绩的报酬是没有意

义的，地位高的群体在不考虑其业绩水平的情况下，期望得到较高的报酬。

• 在集体主义文化中，平均标准比公平标准盛行。在平均意识很强的社会中，至少对群体和团

队的成员来说，群组成员更欢迎平均报酬。例如，一项有关以色列公司的研究表明， 4 0%的

工人认为奖金体制是不公平的，即使因此而增加他们的收入。他们建议公平报酬应贴近群体
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而不是个人。

• 在一定条件下需要原理比公平原理盛行。一项研究表明，印度的管理者宁愿选择基于需要报

酬，而不是基于平均和公平的报酬。特定的集体主义文化赋予人们需要的价值高于个人贡献

价值的观念。

多国管理概要介绍了另外一个例子，讲的是如何设立C E O的报酬水准来反映欧洲和美国在报酬

公平上的差别。概要指出，当考虑实施报酬的公平和合理性时，不同的文化和制度传统会产生冲突。

多国管理概要

何谓C E O薪金的“公平”—欧洲人与全球同业的竞争

美国公司中的员工平均工资与C E O的工资差距最大。虽然这种状况在员工被解雇或不加薪时有

时会遭到反对，但是在高度自由主义的美国文化中，如果公司的业绩良好，大多数人能够公正地接

受C E O的工资。

在欧洲，一个C E O平均每年的报酬是 389 711美元，而他们在美国的同行平均为 819 428美元。

这种差距给一些欧洲公司带来了恐慌，即美国的多国公司会把欧洲最优秀的管理人才挖走。一些人

建议那些和多国公司前沿竞争的管理人员应得到同它们的竞争对手相接近的工资待遇。有几个欧洲

的多国公司现在实行同美国相类似的工资水平。要求提高工资的支持者号召提高欧洲的C E O的报酬，

以接近美国水平，同时将C E O的报酬更多地和公司业绩相联系。

然而，批评家们谴责新的工资相对于欧洲传统的公平报酬是不公平的。英国和瑞典的股票交易

改变了他们的规定，即要求管理者的工资袋公开。当瑞典通讯设备公司爱立信的 CEO Lars

R a m q u i s t得到增长１倍的工资时，瑞典人被伤害了。调查斯德哥尔摩股票交易的领导人认为这种薪

金增加是“令人不悦的”。瑞典首相的代言人指控瑞典主要多国公司的 C E O们像“被宠坏的孩子”

一样请求增加工资。英国和法国的政治与劳工领袖也持有相似的批评意见。英国甚至要取消股票期

权交易这种美国管理人员的主要报酬刺激作为管理人员报酬一部分的做法。

资料来源：Based on Flynn and Nayeri 1995.

图表1 3 - 8给出了一个公平或平均报酬的“公平”与贡献相比是如何影响学生对分数反应的图示。

资料来源于一项关于韩国、日本和美国学生根据他们对群体计划的贡献大小来估价同龄人的分数的

调查研究。虽然有些公平标准似乎对所有学生都起作用，但是美国学生比其他两个亚洲国家的学生

更为明确地将报酬和业绩联系起来。

资料来源：Adapted from data reported in Kim, Park, and Suzuki 1990, Table 1.

图表13-8    同学根据对学生小组计划的贡献确定的报酬
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最后一个问题是在应用公平理论时，要考虑到每个人对工作贡献的来源存在着信仰上的差别。

在某些文化环境中，年龄、社会地位和家族成员资格也许会成为比实际努力和工作业绩更重要的投

入。在许多亚洲国家，比如大部分人会认为若一名年轻的工人比年长的工人得到更多的报酬是不公

平的—即使他（或她）做相同的工作。

3. 目标设定理论

(1) 概述

目标设定理论假设人们想要获取目标，当他们达到或超过一个目标时，人们就会产生胜任与满

足感；当他们没有达到目标时，人们就会产生不满足感。因此，只有现存的目标才会产生激励。

目标设定理论包括一些原理，那些目标设定的赞同者主张只有遵从这些原理的管理人员方能激

励员工完成组织目标。目标设定原理包括：

• 设计清晰和特定的目标。员工就会知道和理解管理者期望他们完成什么。

• 制定有困难的但却可以达到的目标。如果目标难度太大，就缺乏完成目标的动力；如果目标

太容易达到，员工们就不会严肃地对待目标。

• 提高员工对目标的接受能力。至少在美国，研究告诉我们参与目标制定的员工更容易接受管

理目标。

• 提供取得目标的动力。可以尝试完成目标后给予一定报酬(如薪金和奖金)来提高目标的接受能力。

• 在目标达到过程中提供反馈。为了产生激励，人们必须了解他们在完成目标过程中做得如何。

(2) 多国环境下应用目标设定理论

一些专家认为在不考虑地点的情况下，目标设定在某种程度上有效。设定目标确实能从正面影

响行为。但是，有关下属是否会参与同管理者一起设定目标，以及为群体设定目标和为个人设定目

标哪个更优上存在着文化上和期望上的差异。

在较为个人主义的文化环境中，例如美国，设定个人目标比设定工作群体目标更为有效。从个

人主义文化环境中来的人不易为群体成果共担责任。因此，他们不会发现群体目标比个人目标更有

激励性。相反地，从集体主义文化环境中来的人比个人主义文化环境中来的人（如美国）对较高层

次地参与目标设定的，反应会更积极。在一个归属于群体的文化价值支持的社会中，参与会为加强

工人对目标的主人翁感和责任感提供更多的机会。最后，在权力范围很高的文化环境中，工人参与

设定目标不会产生任何正面影响，工人们希望领导者设立目标，然后告诉他们如何去做。

图表1 3 - 9描述了不同文化的人们在目标设定过程中因参与程度的不同所导致的不同结果。该图

表是根据对美国和以色列大学生的一项调查研究绘制的。对３组学生进行模拟工作任务，对第一组，

目标是分配好的；对第二组，由组里的一名代表向领导表达学生们关于目标的观点；对第三组，全

组成员设定目标。由于以色列的文化比美国文化更具集体主义色彩和较低的权力范围，实验表明，

对以色列学生分配目标，效果并不很好。

资料来源：Adapted from data reported in Erez and Earley 1987.

图表13-9   通过目标设定中的参与程度说明文化对绩效的影响
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参与目标设定提高了所有小组的业绩。然而，也许由于美国学生来自更高的个人主义倾向和中

等程度的权力范围的国家文化，他们分配目标的业绩表现同有机会参与目标制定的业绩表现几乎一

样好。这对来自于更为集体主义倾向和较低的权力范围文化环境的以色列学生并不适用，以色列学

生参与会做得更好。这就暗示了在更高集体主义倾向的国家中，下属参与目标的设定是更为有效的

激励手段；但对个人主义倾向或高权力范围的国家文化而言，参与目标设定并不是很重要的。

4. 强化理论

(1) 概述

大部分有关强化理论在管理中的应用的核心是有效条件。有效条件表示人们了解的基本方式，

著名的心理学家斯基纳 ( B . F. S k i n n e r )提出了有效条件下的大多数原理。

有条件模式设定行为是其结果的函数，也就是它的最简单的应用。如果一种行为的结果是令人

愉快的，那么行为就会继续下去；如果一种行为的结果是令人不悦的，那么行为就会终止。同其他

大多数激励理论不同的是，有效条件的核心是可观察的行为，而不是心理过程（如满足需要）影响

人们的激励。

有效条件模式有三个步骤，体现在图表 1 3 - 1 0所示的管理例子中。首先是前提和激励行为，行

为在前提之后，愉悦或不悦的结果在行为之后。图中给出的是工作考勤的简单例子，前提是管理人

员设定一个考勤目标，员工来工作或不来工作，然后管理人员对结果表示愉悦或不悦。

图表13-10   有效条件过程与结果类型的一个管理例证

正面强化产生于管理人员奖励产生的结果时。只有增加了期望行为才能说明奖励了结果。并非

所有的人会在同样方式下对结果产生相同的反应。虽然，经常与惩罚相混淆，但是通过消除负面结

果，负面强化增加了期望行为。也就是说，人们以避免某种不快的特定方式来实施行为。例如，你

会穿上一件厚厚的外套以遮挡严寒。惩罚产生于带来的不愉快。图表 1 3 - 1 0中表示了当未来工作的

行为发生后，降低工资是一种令人不快的结果。“消除”产生于管理人员忽视该行为时，但当进行

其他的奖励（如有薪休假）时，管理者必须小心回避“消除”。
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大部分管理人员应用强化理论时，使用正面强化来鼓励管理人员希望发生的行为。为了强化行

为，管理者进行组织报酬的安排。这包括物质报酬（如工资）、利益回报（如使用公司的车）、地位

回报（如有声望的职位）和社会回报（如表扬）。

(2) 在多国环境下应用强化理论

对于很容易观察和测量的行为，比如出勤，大部分美国的研究证据表明，正面强化是有效的。

然而，对不同的国家群体应用强化理论时，找到合适的组织强化方式仍是主要难题。我们看到前面

章节中提到，不同国家的人们对工作期望不同的回报。因此，不同的群体会对不同的强化方式产生

不同的反应。

带给多国管理者的挑战就是不仅理解工作价值如何影响潜在回报，而且要认识在国家环境中，

他（或她）将组织回报作为强化方式的可行性。国家文化和社会制度限定了认可和合法的回报。考

察这样两个例子，比如在德国这样的高度统一的国家里，工资利益在国家中是固定的，并且是不可

以作为特定目标行为的组织回报的。在日本，员工通常认为公开的表扬是令人为难的，这暗示了某

人比他（或她）的同事要强一些。这种窘迫和被工作群体的潜在排斥会导致惩罚而不是作为一种回

报，这是文化上无知的管理者所料想不到的。

然而，有证据表明，当多国管理中找到文化上和制度上认可的强化方式时，强化理论是有效的。

例如墨西哥的公司通常采用惩罚手段来控制迟到，即在 3 0天的时间里每迟到 3天就扣一天的工资。

有家公司对准时上班给予奖金的方式进行正面强化，以代替惩罚迟到，其迟到率由 9 . 8% 降至1 . 2%。

图表1 3 - 11给出了在不同的国家环境下如何正确运用激励的另外一个例子。在这个例子中，来

自凯林棉厂的俄罗斯工人对附加报酬和社会报酬均产生正面反应。一个组接受附加报酬，这些报酬

是诸如香皂、牛仔裤、T恤和音乐磁带等美国产品；另一个组接受认可和表扬形式的社会报酬。在

那些美国的调查研究中发现，他们的产出是相近的。俄国工人对美国产品作为回报均产生正面反应，

这种正面强化增加了管理人员所期望发生的行为。

资料来源：Adapted from data reported in Welsh. Luthans, and Sommer 1993, Figures 1 and 2.

图表1 3 - 11   俄罗斯棉厂正面强化的作用与报酬类型

5. 多国公司应用过程理论和强化理论的要点

多国管理者在不同的文化背景下应用激励的强化理论时应考虑几个要点，包括：

• 期望值理论。主要是分清在国家环境中能对员工产生正面强化的、适当的工作回报。

• 公平理论。公司的管理者必须确定在国家环境中的公平原则的重要性和意义。一名多国管理

者要能够发现公平标准和哪些报酬是基于同公平相同或更重要的标准。

• 目标设定理论。依赖于文化准则，目标设定对群体也许会比对个体更有效果。参与目标设定

在集体主义文化条件下相对个人主义或高权力范围文化条件下能产生更为正面的影响。
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• 强化理论。在多国文化环境下，人们对工作回报的评价会影响到管理者选择强化的形式。另

外，诸如经济发展程度和劳动关系体系等社会制度的环境，也影响到不同社会的管理者应用

报酬形式的可行性。

13.4   激励与职业设计：美国与欧洲的观念

职业设计是通过改变工作性质而使工作更富有激励。早期的关于职业设计的理论集中于通过时

间和动作程序的研究，使工作更有效率。其目标是使工作尽可能地快和有效率，几乎不关心工人的

心理状态。现代的关于工作设计的理论考虑到了与工作相关的任务类型对工人心理所产生的影响，

指出了如何使工作特征满足工人的激励需要，以产生高水平激励的职业设计方法。

13.4.1   美国方式：职业特征模式

虽然，为了提高潜在激励，有几种重新设计工作的方式，但在美国最为流行的方式之一为职业

特征模式。这一模式指出当管理者丰富了诸如工作所需不同技能的数量等核心工作特征时，工作就

会更富激励。进而，核心工作特征影响到对激励的工人至关重要的心理状态。例如，工人认为他

（或她）的工作是否有意义的心理状态就会对激励产生至关重要的影响。职业特征模式的支持者指

出，如果核心工作特征产生适当的心理反应，该职业对工人就会具有最高水平的激励潜能。

职业特征模式说明了作为激励的三个关键心理状态。第一，一个人必须相信他（或她）本人的

工作是意义的，一种有意义的工作可以理解为工作是重要的或有价值的；第二，一个人必须认识到

他(或她)本人对其工作成果是负有责任的；第三，一个人必须了解他(或她)本人的业绩水平如何。

资料来源：Adapted from Hackman and Oldham 1980, 90, Fig. 4.6.

图表13-12   工作特征模式中的激励工作
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对心理状态产生激励的工作的核心特征包括：

• 技能多样化。一项工作技能的多样化要求不同能力和不同活动的运用。

• 工作的一致性。当一个人从头至尾完成整个工作时，就会提高工作一致性。

• 工作重要性。当一项工作会对别人产生重要影响时，就会提高工作的重要性。

• 自主权。人们有自主权指他们能自己控制、安排时间和工作程序。

• 反馈。当工作可以及时反映个人业绩的信息时，便产生了反馈。

并非所有的人对丰富职业特征都会产生正面反应，相反地，模式指出高激励潜能的工作仅对那

些具有很强烈的个人成长需要的人以及具备一定的知识和技能做好工作的人最有效。图表 1 3 - 1 2表

明了工作特征模式是如何说明一项工作对工人具有高度激励潜能的。

下面，我们将有关美国使工作富有激励的观点同欧洲发展起来的类似方法做一比较。

13.4.2   欧洲方式：社会技术系统

社会技术系统(S T S)方法是用来塑造工作的激励潜能的，最先是在欧洲发展的，主要是在英国

和斯堪的那维亚。S T S方式力图将现代技术和工人的社会需要融合在一起。然而， S T S方法并没有

仅把工人作为个体考虑；相反地，单个工人作为社会系统（例如组织、结构、文化）的一部分，必

须和不同的技术融合在一起。

S T S方法集中于独立的工作小组，独立的工作小组是对一特定任务几乎负有全部责任的团队或

单位。最著名的例子就是沃尔沃的卡尔玛工厂，那里的独立工作小组对汽车特定部件（如车门）负

责。在独立的工作小组中，工人团队控制着传统上由管理人员掌握的工作的许多方面，比如，分配

给个人的任务和工作进度。

STS 方法将刚刚论及的美国的职业特征模式的许多相同的激励工作的特征融入其工作之中。不

过，同美国方式相比的一个关键区别就是：服务，职业丰富化的核心是团队的任务而不是单个工人

的任务。由团队决定个人任务的分配，因此提高了个人技能的多样化。团队在关系到其工作的许多

问题上进行独立决策，比如哪些任务先完成。团队在生产全部产品中的任务是一致的，团队通过自

己的质量检测管理，经常获得其工作的反馈信息。

13.4.3   多国环境下选择职业丰富化的技术

一个多国公司的管理者是如何选择最好的技术来设计激励工作的呢？一些专家建议区分个人主

义文化和集体主义文化环境来决定选择职业丰富化的技术。美国的方法倾向于集中个人对核心工作

特征的反应，它们支持个人主义文化的文化倾向。在更为集体主义特征的文化环境中，包括社会技

术系统和日本流行的质量圈，都集中于团队的工作特征，它们支持更为集体主义文化特征的文化倾

向。虽然，支持这两种丰富化形式的赞同者们都能举出若干个国家的成功范例，但专家们建议，团

队的职业丰富化应适合集体主义文化环境，基于个人的职业丰富化应适合个人主义文化环境。

为什么团队基础上的工作丰富化在个人主义文化中收效不高呢？一种解释就是较为个人主义

文化环境里的人们在小组工作中效果不佳。图表 1 3 - 1 3给出了这种现象的一个例子，对三种文化中

不同的管理小组在一起工作或单独工作进行了一下比较。正如你看到的那样，同较为集体主义文

化环境的管理者不同，美国管理者在小组中的工作业绩比个人单独工作的业绩差了很多。

为什么在较为个人主义的文化环境中应用团队工作业绩会降低呢？一些专家解释说，这只是

由于处于个人主义文化环境中的人们经常处在社会闲置状态。社会闲置发生于人们在小组工作中

投入较少的努力之时。他们这样做有三个原因：第一，在小组工作中，人们对小组的成果缺乏责

任感和业绩的压力感；第二，工人在小组中工作通常认为小组会忽视他们个人的努力；第三，在

特别高的个人主义文化倾向的国家，如美国，人们赋予个人工作和兴趣的优先级比小组高。进而，

在个人主义的文化环境中，当个人比小组对业绩更具有责任感时，社会闲置的一些对小组业绩有

害的影响就会降低。
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资料来源：Adapted from Earley 1993.

图表13-13   对中国、美国和以色列经理单独工作与集体工作业绩的比较

多国管理挑战

日本基于团队的工作丰富化的成功范例—在美国能成功吗

在日本K o h d a的索尼工厂，四个工人组成的团队进行全部的组装工作，并最后对摄影机进行检

测。这样，产出比以前传送带装配线提高了 1 0％。在N E C的电话工厂，8个人组成的团队在一个星

型的圆中工作，通过转台相望，他们自己设定工作进度。一些小组成员制作整个子元件，然后放在

面前的转台上，其他小组成员旋转转台取得元件，生产为成品电话。因为新技能是必须的，所以使

培训成本上升了。但是，现在3 5个人生产的电话数量和以前系统中7 0个人生产的数量一样多。

这种方法在美国会有效吗？像康柏计算机公司等公司就认为可行。它们使用装配“单元”去装

配整个计算机元件，劳动生产率提高了 5 1%。尽管有这一成功的实例，可是商业调查表明，美国公

司使用这些基于小组的方法只取得了中等程度的成功。一个可能的原因就是在美国这种小组基础上

的职业丰富化方式仅对简单的装配工作最有激励效果。在这种类型的工作中，当组装的团队很小时，

管理者能够较为容易地识别出那些动作慢的人，并追究其个人责任。

资料来源：Williams 1994.

上面的多国管理挑战证实了基于团队的职业丰富化程序在日本一些组织中的成功应用。但是，

同时也指出了在美国这样的个人主义文化环境的国家中，成功地应用这些程序仍是一个挑战。在美

国和其他个人主义文化环境中利用基于团队的职业设计时，管理者要保留对个人的业绩评估，即使

是在一个基于团队的公司内。

本章小结

激励不同文化环境的员工对多国公司管理者而言，是一项艰巨的挑战。对公司而言，无论是大
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美国

业绩水平

在群体中工作 单独工作

中国
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公司还是小公司，在战略和人力资源导向上都变得更加全球化和跨国化，这对提高多国环境下对员

工的激励也提出了更高的挑战。多国公司要保持在全球环境中的竞争地位，每个子公司及其管理者

都必须找到激励日益变化的劳动力的方式。

作为开发多国环境下激励技术的指导，本章提出了几个关键问题。第一，本章介绍了几个不同

国家在工作中心性和工作重要性方面的国别差异的知识；第二，本章回顾了工作激励的基本过程以

及国家环境是如何影响这些过程的；第三，本章回顾了激励的经典理论（包括需要理论、过程理论

和强化理论）和每种理论方法在多国环境下的应用。在这部分，你也获得了有关如何在不同国家环

境下应用这些理论的一些特殊的和具有实践性的建议。第四，也是最后一点，本章考察了美国和欧

洲在设计高水平激励潜能职业方面的方法。

本章讨论的大部分激励观点都是“美国制造的”，美国学术界创立了这些理论，进行了调查研

究来支持这些理论。这里讨论的激励方法也是美国大学教材中的组织行为学课程中的标准提法。然

而，作为“起源国家”的美国，其观念控制的许多激励理论在多国条件下的应用是无效的，尽管管

理者在国家环境和不同子文化条件下做了适当的调整。许多以心理学理论为构成基础的美国的激励

方法具有“文化真空”的假设以及调查研究的支持，也就是说，他们试图独立于文化条件来解释人

类行为。

然而重要的是，即使构成激励理论的心理学过程是文化真空的，激励理论的应用却不是真空的。

即使人们对工作的反应基于相同的心理过程，国家环境仍会继续影响其他因素。比如，人们工作的

报酬是什么以及人们感觉什么是公平的和 道德的。例如，一个美国人和一个比利时人会产生相似

的正面强化的心理过程，即当结果被表扬时，他们的行为就会增强。但是，这并不表明他们对管理

者以报酬作为强化方式的观念是一样的。正如我们从本章看到的那样，各国在有关工作职能和意义，

以及人们期望从工作中得到的回报等主要的观点上存在着很大的差别。

对激励的简要讨论仅能使多国管理者在不同国家环境中更为灵活地应用激励技术。虽然一名管

理者带着国家环境的笼统的意识开始了他（或她）选择激励员工的方法，但是，每一种工作条件都

要求理解其独特的组织上、地区上和职业上的文化特色，同时也要了解每个员工的个人差异。

思考题

1. 比较职业设计的诊断方式与社会技术系统方式 ,选择你所熟悉的一国文化 (但母国文化除外 )讨

论哪一种方式最可能取得成功?为什么？

2. 一国的教育体系和政治体系会如何影响作为激励工具的工作再设计的有效性 ?

3. 讨论在不同国家被认为最重要的工作态度之间的差别 ,这些差别会如何影响期望理论与强化

理论适用的工作环境 ?

4. 讨论需要理论与过程理论之间的差别 ,你认为哪一种类型理论更适合于多国管理 ?为什么？

5. 讨论公平报酬的三个原则 ,你认为在采用公平原则以外其他原则的社会可以有效地应用公平

理论吗？如果可以的话，你作为这些国家的一名经理将如何应用公平理论？

6. 你认为在什么条件下应在设定目标时采取小组方式？根据霍夫斯蒂德最初提出的国家文化的

四个方面讨论文化对设定目标的影响。

章后练习

针对不同的文化规划激励战略

第一步骤:阅读下面的多国问题。

你刚刚完成第一年为X Y Z公司的管理培训 ,你的公司为工业机器人生产零部件。你刚刚与负责

人事的副总经理见面回来，她告诉你公司将在某某国家开办一家工厂。由于你具有从事国际商务的

背景，高层管理选择你去做这家新工厂的经理。这位副总经理告诉你，这是一次十分重要的机遇和
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挑战，因为如果在母国任职的话，你至少要等上 5年才可能提升到这一层次的职位。人事部门专家

已经在该国着手从事招聘、选拔与培训工作，你的主要工作是激励当地员工尽早完全达到公司的生

产能力。由于你对当地文化与社会制度的了解，这位副总经理请你准备一份报告，具体说明你将在

新的职位上采用的激励战略。

第二步骤: 选择小组与国家。

指导教师将把你们分成3组，每组5个人。每个小组选择或被指定研究一个作为新工厂潜在区位

的不同国家，你所在的小组处于新工厂的外派人员的角色。如果是指导教师选定的话，这就可能是

一项个人任命。

这个项目可能是一个在图书馆进行的研究项目，或者作为基于本课本中信息的课堂作业。

第三步骤: 准备报告。

报告可以是书面的或者口头的，也可以是二者的结合。该报告将分析激励方式对相关国家特定

的经济、文化与社会制度因素的潜在影响。

每份报告必须讨论在选定国家应用下述理论时的优势与劣势：

• 需要理论

• 期望值理论

• 目标设定理论

• 公平理论

• 强化理论

• 职位设计

第四步骤: 向全班同学报告你的研究成果。

第五步骤：全班讨论。

另一种方式:全班共同针对一个国家 ,而每个小组针对一种激励方法。

因特网网址
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第1 4章
多国公司的领导与管理行为

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 了解全球企业领导的特征

• 理解传统的北美领导模式，包括品质理论、行为理论和权变理论

• 理解日本的领导保持模式

• 能够应用领导的文化权变模式

• 培养对受欢迎的领导品质和有效的领导行为在国家文化差异上的敏感性

• 理解国家文化如何影响领导者对战略决策的选择

• 理解国家文化如何影响下属对适当行为和领导品质的期望

• 理解多国环境下领导角色的转变

• 理解在考虑下属行为时国家文化如何影响领导的特征

• 发展识别文化条件并采取适当的领导风格适应条件的能力
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案例14-1    几个问题—不同的风格

图表1 4 - 1表示了虚构的美国和日本医药公司的总裁们的不同领导风格。他们必须领导

其下属处理一起紧急事件，即处理一批由他们的一家海外子公司生产的具有潜在致命危险

的头疼药品。

图表14-1   陷入危机的领导行为：关于一个美国人与一个日本人的故事

穆尔小姐(一位美国C E O ) S a k a n o先生（一位日本C E O）

7:00 桑迪克制药公司的C E O穆尔小姐带其女儿 寇柏制药公司的CEO Sakano先生在进早餐，即

一起离家去上班 生鸡蛋和米饭。S a k a n o先生的妻子提前叫

7:30 穆尔小姐将其女儿送到了一家私立女子初 醒了他们的两个孩子，使他们有足够的时间乘 4 5分

级中学 钟地铁去上学

7:45 穆尔小姐用手机接了一个电话，电话是桑

迪克制药公司欧洲地区经理打来的，告诉她在法

国其公司生产的受污染的医头疼的药造成一人死

亡，多人中毒。欧洲地区经理请求怎么办，穆尔

小姐回答不久给他答复。

8:00 穆尔小姐打电话给行政秘书，请他安排召 S a k a n o先生与其司机礼貌地打了个招呼，上了

大轿车向寇柏制药公司驶去

开电视会议，参加人员为相关的美国与欧洲的经

理及法律人员

8:30 穆尔小姐召开了管理层的电视会议，向他

们介绍了危机的主要情况

8:45 公司律师向穆尔小姐和高级管理层介绍了

法律上的选择和责任

9:00 公共关系部门的经理们打电话询问穆尔小

姐如何应付新闻界的问题

9:05 法国生产治头疼药的工厂经理打电话询问

如何应付工厂外的抗议者

9:45 害怕出现进一步的死亡和伤害事件，欧洲 S a k a n o先生与从贝尔来的经理会面讨论了一项

部门的副总裁暂时关闭了所有治头疼药的生产线 国际合资企业事宜

并收回一定日期后生产的药品

10:00 穆尔要求计算一下停止生产的成本 这时，一位受到信任的中层经理，S a k a n o先生以

10:05 高级管理层和法律人员再次与穆尔碰头， 前的东京大学教授的学生，直接向S a k a n o先生报

向其提供了新的建议 告，出现了一个问题，管理人员正在寻求解决

10:30 穆尔小姐会见了记者 办法。S a k a n o先生点头表示理解。工作人员正忙

11:30 穆尔小姐在办公桌上匆忙进餐。其间接到 于建立一个应付危机的计划

了法律部和欧洲经营部副总裁的电话 分公司正式向S a k a n o先生报告了问题并提出了他

们应付危机的计划。他表示已经知道了并感谢他们

的高效工作

知道了他的人员正在应付危机，S a k a n o先生继

剩下的半天 剩下半天一直到下午8 : 0 0以后，穆尔 续他的日常商务活动：与政府官员进行了两小时

小姐马不停蹄地召开了一系列会议，打了许多电 的午餐，讨论了该行业研发的目标。下午 1 : 0 0 ,他

话。下午4 : 0 0，她打电话给她丈夫，提醒他去学 在东京娱乐区R o p o n g i的一间私人酒巴里与化学

校接他们的女儿 供应公司的C E O通了电话，然后结束了他的一天

资料来源：A fictional story based on Doktor 1990.

什么是领导？领导是影响群体成员完成组织目标的人。领导不仅仅是居于一个管理地位，出色

的领导者能够激励他们的员工超越最低的组织要求。没有好的领导者，任何公司都不能取得成功。



因此，许多管理者寻找办法来提高他们的管理技能。公众和学术团体对领导也有各种各样的观点。

然而，正像我们所看到的那样，对这个问题没有简单的答案。是什么造就了一个伟大的领导者？存

在着许多关于领导的正式理论，并且大多数人对是什么造就了伟大的领导者都有他们自己的观点。

在国内公司中提高一个人的领导能力是一项艰巨的挑战，在多国公司内成为一名出色的领导者

则是一项更为艰巨的挑战。本章根据对国家文化和国家社会制度如何影响领导的理解，说明了成功

的多国领导者如何选择有效的领导风格。为了更好地理解，本章包括两方面主要内容。第一，给出

了各国专家提出的领导理论的总结；第二，提供了不同文化背景的领导者在他们本土文化中如何工

作的例子。正如前面给出的案例所表明的，同时也是本章将要提出的，工作在不同文化环境中的管

理者采用不同的领导风格取得相近的目标。

14.1   全球领导：一种新类型

即使是最小的公司也需要依赖国际贸易，这就产生了对新型领导者的需要。许多现在的公司和

更多的未来的公司将会在世界各地设立分公司，以及从世界范围内吸收员工和管理人员。在这样的

公司中，像雷扎特·古皮塔（ Rajat Gupta）升至了最高领导层，他是国际咨询公司 McKinsey and

C o .的第一位非西方领导人。古皮塔生于印度，获得哈佛M B A学位，拥有在美国和欧洲的工作经验。

他是一个世界公民，在刚刚4 5岁时，他就领导了全球的M c K i n s e y公司。

一名全球领导者必须具备影响和管理他（或她）的多国公司内来自各种文化背景的员工的技巧

和能力。接下来，我们讨论一下这种新型领导的一些特征。有关管理文化差异方面的两位专家，菲

利普 R .拉瑞斯（Philip R.Harris）和罗伯特 T.穆澜（ Robert T. M o r a n）已证实了一名全球领导者应

具备的主要特征。据这些专家的看法，一名成功的全球领导者应是：

• 无国家偏见的人。在多元文化中游刃有余。

• 精于不同文化间的沟通。至少掌握一门外语，理解其他文化背景下的人们相互影响的复杂性。

• 文化敏感性。运用在不同国家、地区和组织文化方面的经验，与不同文化的人们建立联系。

• 能迅速地适应文化。迅速地适应文化或能适应陌生的或不同的文化环境。

• 具有有关文化和制度对管理影响方面的丰富知识。理解国家文化和一个国家社会制度如何影

响整个管理的过程。

• 熟练考察多元文化的下属业绩水平。利用对工作和生活的文化差异的深刻理解，为下属准备

成功的海外经验。

• 文化协同效应的使用者。通过发现结合每一种文化群体优势的协同效应来利用文化差异，这

会带来比那些文化相近的公司业绩水平更高的组织业绩。

• 日益发展的世界文化的倡导者和使用者。了解、使用和利用国际上在媒体、运输和旅游方面

的优势，支持国际商务的全球化。

案例14-2   欧洲最棘手的工作

罗姆·萨默尔(Rom Sommer)的工作是欧洲最棘手的工作。作为德国电信公司 ( D e u t s c h e

Te l e k o m )新的总裁，随着欧盟对大陆的非限制性竞争，他有很多事情要做。关系到德国电

信公司生成和发展的关键目标包括：与法国电信公司和美国斯普林特公司 ( S p r i n t )合资；说

服顽固的德国工作协会同意他裁掉 60 000份工作来提高生产率；说服美国和日本的投资者

投资1 0 0亿美元作股票投入；同AT & T公司和英国的通讯公司这种在解除管制环境中保持领

头地位的公司进行竞争。

萨默尔是如何得到这份工作的呢？当德国电信公司的前任总裁辞职时，这家德国公司

需要一个具有国际声誉的“神童”。萨默尔作为索尼在欧洲的总裁，能说一口流利的德语、
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法语和英语，很适合这个位置，萨默尔是一个真正的全球领导者和具有国际头脑的人。

萨默尔出身于以色列，有一位俄国 -奥地利血统的母亲和德国血统的父亲。７岁时他移

居维也纳，2 1岁时，他在维也纳大学完成数学博士学位。由于热恋他少年时期游览过的美

国，1 9 7 2年他移居纽约，加盟到一家小公司，试图制造一台计算机。为了给他的公司寻找

资金，他遇到了德国企业家亨兹·尼克道夫（ Heinz Nixdorf）。亨兹·尼克道夫对他印象很

深刻，于是雇佣了萨默尔。萨默尔一直经营亨兹·尼克道夫在巴黎的业务，直至他 2 7岁。

1 9 8 0年他离开了亨兹·尼克道夫，加入到索尼公司， 1 9 8 6年成为索尼德国公司的总裁。 4年

后，他成为索尼在美国公司的总裁。又过了 4年，他又回到欧洲领导索尼欧洲公司。

资料来源：Based on Miller et al. 1995.

案例1 4 - 2给出了一个全球型领导者的典范，以及他在领导德国的德国电信公司时所面临着的挑战。

本章余下部分将提供多国管理者可以用来提高他们全球领导技能的有关领导的背景知识。没有

几个管理者可以达到上面描述的萨默尔那样的水平和经验。但是，所有的管理者都会受益于对领导

的更好的理解，同时，通过运用这些知识去开发全球型领导的更多的优势。

14.2   三种典型的模式：领导的词汇

下面部分将说明领导的三种基本模式，这些模式包括领导的品质、领导者行为和权变领导模式。

这些领导的基本观点的知识会帮助你理解在多国环境下描述领导选择的基本术语。

同前面章节讨论过的激励理论相类似，这些大部分而非全部的领导模式起源于北美。然而，本

章集中讨论领导模式在多国公司的应用，而不仅限于北美。

14.2.1   领导品质

领导的品质模式来自于对领导者是天生的还是后天造就的这一问题的讨论。早期的领导理论关

注商业、政治、宗教和军事领域的成功的领导者，如亚历山大和穆罕默德。他们得出，这种领导者

具有与众不同的独特的品质，这种领导观点就是大家熟知的“伟人论”。

尽管，领导理论从未明确地列出领导的品质，但是数十年研究确实揭示了领导者同其下属的

一些差异。至少在美国，成功的领导者表现出如下的品质：较高的才智和自信；更具首创精神；更

有信心和更执着；更渴求承担责任和影响别人的机会；对别人的需要具有更强的意识感。然而，并

不像领导的伟人论所讲的那样，现代关于领导和品质的观点不是假定领导是天生的，尽管每个领导

者是不同的，但是，有抱负的领导者能够通过培训和经验取得上述这些差异。

14.2.2   领导行为

1. 美国关于领导行为的观点

尽管领导者同其下属相比具有不同的品质，北美关于领导品质的研究得出的结论是：品质本身

不能造就领导。管理者们管理其员工的行为是重要的。在美国，关于领导行为的最出色的研究来自

美国的两所大学：俄亥俄州立大学和密歇根大学。

在研究了数百名北美管理者的基础上，这些研究小组得出了领导行为的两种主要类型。一种领

导类型包括通过创立机构集中完成任务的行为，一名任务中心型领导者给下属特定的指导以便使下

属完成任务。这些领导者制定标准、工作日程，并给员工分配任务。第二种领导行为类型集中于满

足员工的社会和情感上的需要，这种行为代表了一种关心或以人为中心的领导者。关心行为包括如

下行为：对下属情感表示关心和考虑下属人员的想法。

以人为中心的领导行为同以任务为中心的领导行为之间的差别也暗示了领导者如何制定决策。



采用独裁式领导风格的领导者自己制定主要决策，而那些采用民主式领导风格的领导者让下属参与

制定决策。大多数专家采纳的领导行为介于独裁式领导者(所有决策均自己制定)和纯粹的民主式领

导者(将全部决策权交给群体)之间。协商或参与式领导风格通常介于独裁式与民主式领导之间。

将我们的视线不仅仅停留在领导行为上，著名的管理和领导理论家伦西斯·利克特（ R e n s i s

L i k e r t )划分了四种管理类型，也揭示了类似任务型和个人型领导的区别。这些模式是：专制-权威式、

开明-权威式、协商式和参与式。图表1 4 - 2给出了每种领导风格同管理者总的领导取向、喜欢采用的

激励技术、沟通风格、决策制定风格和控制风格之间的联系。

图表14-2   利克特的四种管理类型

管理行为 专制－权威式 开明－权威式 协商式 参与式

(系统I ) （系统2 ) (系统3 ) (系统4 )

一般领导方式 上下级的独裁 家长式的但仍有独裁奖 不太独裁，更关注雇 以雇员为中心

激励机制 惩罚，有些奖励 励更多，但惩罚仍占主 员奖励为主 雇员自己设定

体 目标并评价结果

交流方式 向下的交流， 向下的交流，只有有限 雇员发表意见 横向和垂直的、

很少使用团队 的团队 广泛的多渠道交流

决策方式 组织高层决策 一定范围的管理层决策 管理层进行咨询但 群体或团队做出

仍做最终决策 大部分决策

控制机制 来自高层的过 管理层设定控制范围 产出控制比过程控 团队评价结果

程和产出管理 制多

资料来源：Adapted from Likert and Likert 1976.

根据对美国工人的早期研究，我们能得出如下的结论：领导者是按照主要集中于完成任务创立

机构还是主要集中于满足工人的社会和情感需要来选择自身行为的。领导行为的哪种风格最好呢？

要视具体情况而定。在后面的部分，你会看到现代的美国领导理论对一种领导风格适用于所有场合

的假定进行挑战。在研究该问题之前，我们先通过日本人的目光看待领导的问题。

2. 日本有关领导行为的观点

领导的业绩-保持(P M)理论代表了特别是日本人关于领导行为的观点。虽然， P M理论产生于

日本，但和许多美国的领导理论相类似。 P M理论有两个尺度，业绩功能( P)类似于以往的任务中心

型的领导风格，它代表了管理者指导下属以及对下属施加压力来取得较高水平的业绩的领导风格。

领导的业绩( P)与两个部分有关，首先是领导者同下属一起工作来建立工作程序，被称为计划部

分；其次是领导者为员工施加压力使其投入更多的努力，做好工作，被称为压力部分。保持功能

(M)类似于以人为中心的领导风格，代表增进社会群体稳定性和社会影响。

日本关于领导行为的P M方法同美国的以任务为中心和以人为中心的领导观点之间存在着关键

的差别。日本的P M领导主要影响的是群体，而美国以任务或以人为中心的领导方式则集中于领导

如何影响个人。

P M理论表明，当P和M都存在时，群体的业绩最好。也就是说，只要领导者同时支持员工的社

会关系需要，即M功能，领导者就可以施加压力于群体，从而取得较高水平的业绩。该理论也指出，

结合P领导和M领导两部分功能带来的正面影响适用于各种文化环境。然而，在考虑国别差异时，

许多日本公司在管理其海外业务时采用P M理论修改后的形式。

下面这部分将提出领导的更为复杂的观点，被称作权变理论。权变理论代表了超越单纯的品质

和行为模式的领导理论的历史进步。

14.2.3   权变理论

早期的领导模式倾向于寻找领导的共性：管理者和调查人员想要知道哪种领导品质和行为在所
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有场合下都被定义为出色的领导。经过几年的研究，专家们得出的结论是“具体问题具体分析”，

没有一种领导风格在所有场合下都是最好的。这一结论导致了权变理论的领导方法的产生。权变理

论假定不同的风格和不同的领导者适合于不同的场合。这样，为了取得成功，管理者必须在不同的

场合下选择不同的领导风格。

权变理论是如何发挥作用的呢？为了说明领导的权变方法的逻辑推理，这部分将回顾一下两种

重要的北美的领导权变理论，他们是菲德勒的领导理论和路径 -目标理论。对于其他一些类似的领

导权变理论的观点，同学们可以查阅一些标准的组织行为学的教材。下面要讨论的权变理论分析了

几种不同场合下应用不同领导风格和对效率的影响因素。也为多国管理者在不同国家环境中采用何

种领导风格提供了基本的框架。

1. 菲德勒关于领导效率

佛里德·菲德勒是一位研究领导方面的专家，他发展了最著名的领导权变理论观点。菲德勒的

领导理论提出管理者倾向于或是以任务为中心的领导或是以人为中心的领导。这种领导风格的成果

取决于工作状况的三种权变或特征：领导者及其下属之间的关系（例如下属信任领导的程度）；下

属的任务得以阐明的深度（例如装配线上的任务通常容易阐明）；组织职权赋予领导者的权力。

对于所有的权变理论，有效的领导产生于领导风格同情况相匹配的时候。什么情况下选择以任

务为中心或是以人为中心的领导方式呢？图表 1 4 - 3给出了在不同情况下以任务为中心和以人为中心

的领导效果。以任务为中心的领导在领导者和下属之间包含积极的关系，在高结构化的任务和较高

的组织权力的工作情况下，效果最好。同样，也仅在相反条件下，如当工作要求不清晰时，效果最

好。以人为中心的领导方式要具有混合条件，比如当领导者具有较低的正式权力并且和下属有良好

的关系时。

图表14-3   对不同条件下领导有效性的预期

领导风格 领导者的效果

以人为中心 无效 有效 无效

以任务为中心 有效 无效 有效

可能条件 • 领导者和群体之间良好的关系 • 领导者和群体的关系不好

• 结构化的任务 中和 • 工作要求不明确

• 领导者有较大的职权 • 领导者职权较小

(总的来说对领导者有利 ) (总的来说对领导者不利)

资料来源：Adapted from Fiedler 1978, 60-11 2.

理论的逻辑推理指出，以任务为中心的领导风格在对领导者有利和不利的条件下最有效。在有

利的条件下，领导者无需为下属的心理需要而焦虑，他们已经感觉到工作正的方面、任务的明确和

领导的权威。领导者只需告诉人们要做什么，他们就会乐于去做。在不利的条件下，比如当任务要

求不清楚或者下属之间缺乏合作时，领导者必须集中精力使下属完成工作。在混合条件下，员工的

责任和满足感显得更为重要，一名成功的领导者必须把更多的时间花在员工身上，而不仅是在完成

任务上。

2. 路径-目标理论

另一种重要的权变理论是路径-目标理论，给出了管理者依据不同的情况可能会选择的四种领

导风格。这些风格包括：

• 指导型风格。给下属特定的目标、日程和程序。

• 支持型风格。表示对满足下属需要的关心和建立良好的人际关系。

• 参与型风格。同下属协商；咨询建议；鼓励决策制定的参与。

• 成就导向型风格。设定目标；奖励目标完成。

在路径-目标理论中，决定最好的领导风格选择的关键权变因素是：下属的特征和下属的任务



特征。图表1 4 - 4给出了一个简单的路径-目标理论模型。

资料来源：Adapted from Hellreigel, Slocum, and Woodman 1989, 282, Fig. 10-7.

图表14-4   简单的路径-目标理论模型

我们能从路径 -目标理论中学到什么呢？该理论涉及许多领导和权变因素之间复杂关系的论述。

因此，完整的路径 -目标理论的论述超出了本章的范围。尽管如此，有关路径 -目标理论的一些关键

的领导观点如下：

• 当下属有很高的成就需要时，成功的领导者采纳成就导向型风格。

• 当下属有很高的社会需要时，选用支持型领导风格。

• 当下属的工作为非结构化时，该理论要求运用指导型风格（由领导详细给出非常专业化的工

作任务和要求）或成就导向型风格（领导者赋予下属解决问题的职责）。

14.2.4   品质、行为和权变

到目前为止，本章已经回顾了北美和日本的基于领导品质、领导行为和权变理论的领导观点。

我们知道，领导者具备与其下属不同的特征。但是，这些特征若不是自然生成，领导者就可以开发

这些特征。领导者进行工作的行为是多种多样的，这包括从以任务为中心到以人为中心的风格，以

及包括从独裁专制到民主的决策风格。

目前，大部分专家认为没有一种始终如一的领导品质或行为适用于所有的场合。领导的权变理

论揭示了成功的领导者必须先探明情况，然后选择行为或发展相适应的领导品质。下面部分的内容

将建立在领导观念和知识的基础之上，帮助你理解国家文化和社会制度（如教育体制）如何影响多

国管理者选择适当的领导风格。

14.3   作为领导权变的国家环境

研究多国公司领导的大多数专家主张要有权变的观点。也就是说，成功地领导多国公司，要求

管理者调整他们的领导风格以适应不同的情况。这种调整不仅必须反映传统的权变因素，如下属的

特征，还要反映多国公司所在国家的文化和制度的情况。
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下面的案例1 4 - 3通过给出一家美国公司采用两种不同的管理风格使其在墨西哥和美国的工厂获

得同样成功的案例，说明文化上权变的管理行为的影响。

案例14-3    两个国家，两种领导风格

相同的领导风格在不同的文化中能取得同样的结果吗？一项研究表明，在不同的文化

中，有效的领导需要不同的风格。调查一个美国制造商的两家工厂：一个工厂在美国，另

一个在墨西哥。圣地亚哥大学的两名调查人员发现不同的领导风格带来了同等水平的成功。

图表1 4 - 5表示了根据前面讨论的利克特的管理风格的分类得出的两个工厂的结果。没

有一个工厂采用参与型管理风格，美国的工厂采用协商式管理风格取得了成功，墨西哥的

工厂采用利克特管理行为中的权威性管理方式取得了成功。两个工厂的业绩一样好，这揭

示了国家文化在选择领导或管理风格时是一个重要的权变因素。

资料来源：Adapted from Morris and Pavett 1992, Table 2 and Fig.1.

图表14-5   墨西哥与美国工厂的利克特管理风格

理解如何调整领导方式来适应多国环境的第一步是理解当地的管理者在他们自己的国家是如何

取得成功的；第二步是应用这种知识来修正个人的领导风格，使之适合于特定的国家环境。也就是

说，虽然一名非所在国的管理人员不可能和当地管理人员完全一样地实施领导，但是，有关成功的

当地管理者行为的知识对指导一名多国领导者进行必要的行为修正是非常有用的。

为了指导对不同国家环境下领导行为的理解和不同文化环境下领导个人行为的修正，接下来部

分将给出领导的国家环境的权变模式。该模式表明了文化和相关的社会制度如何影响领导实践。图

表1 4 - 6对该模式做了一个概括。

14.3.1    领导的国家环境下的权变模式：总览

同前面讨论过的主要的领导权变理论相类似，图表 1 4 - 6给出的模式也是基于基本的权变假设才

能成立的，领导者必须修正他们的行为或发展特定的领导品质，这取决于两个关键的权变因素。第

一个权变因素就是下属的特征，第二个权变因素是他们的工作环境的特征。

然而，在多国环境下，领导权变理论模式的基本组成部分（领导者行为和品质、下属的特征和

第14章第多国公司的领导与管理行为第373
下载

控制

决策

交流

管

理

行

为
激励

领导风格

专制权威 开明权威 协商式

管理方式

美国 墨西哥



工作环境）受国家环境的影响。正如你所了解的，国家环境包括国家文化、商业文化和社会制度，

有关国家环境的其他论述参见第7、9和1 2章。

图表14-6   领导的国家环境的权变模式

下面几点简要概括了国家环境如何影响领导的行为、品质和权变。

• 领导者的行为和品质。国家文化、商业文化和社会制度限定了管理者受欢迎的和可接受的领

导行为。考虑下面的例子，在高权力范围的国家中，领导和下属期望管理者在行动上具有权

威性。像法国的教育制度使人们相信自己应该作为社会阶级的最优秀的人那样去做事。如果

宗主国的法律体系赋予工会参与管理决策的权利，那么，管理者必须调整其领导行为来适应

这种情况（见第1 2章）。

• 下属的特征。前面第1 3章已经讨论过，国家和商业文化影响工人的需要和获取激励的水平。

另外，由国家的社会经济发展和制度支持的教育，影响到培训和教育工人的质量和可行性。

因此，领导者必须修正他（或她）的风格来适应特定国家的工人类型。

• 工作环境。如第 9章指出的，文化和社会制度影响到管理者对工作组织和下属单位的选择。

这些组织特征反过来影响领导者对于工作环境的看法：即，任务特征如日常工作和组织特征

以及规范化工作限定了领导方式的选择。事实上，组织环境的力量会非常强大，以至于在一

些情况下，是不需要某种领导行为的。例如，一个高度规范化的组织也许不需要很多直接领

导者的监督。为了说明这一点，图表 1 4 - 7给出了法国和美国如何看待每个国家中组织设计支
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持不同领导方式的选择。

资料来源：Adapted from Inzerilli and Laurent 1983, 104.

图表14-7   法国和美国如何看待组织设计与领导职能

下面这部分扩展了领导的文化权变模式，为你提供了更多的例子和有关不同国家文化、商业文

化和社会制度是如何影响领导者行为和品质选择的。除了这些论述，你前面已阅读过了国家环境如

何影响领导的两个权变因素—下属特征和工作环境的有关知识。第 1 2章和第1 3章讨论了国家环境

如何影响下属的特征属性。第 9章在比较组织设计的基础上，讨论了国家环境如何影响另外一个主

要的权变因素—工作环境。

14.3.2   不同国家环境的领导品质

除了北美的有关何种个人品质导致有效领导的研究之外，对这方面的其他研究非常少。然而，

仍有证据表明，不同文化背景的人们倾向于特定的品质。也就是说，不同的文化关于领导者和下属

存在何种区别的问题有不同的观念。

资料来源：Adapted from Boldy: Jain, and Northey 1993,157-59, Tables 4 and 5a.

图表14-8    4个欧洲国家偏好的领导品质
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霍夫斯蒂德1 9 9 3年指出美国的关于管理和领导的概念对其他国家的环境就不太适合。例如在德

国，文化精英是工程师而非管理人员，那里博士学位比商学位更重要。在法国，管理人员和工人的

区别反映了“干部”和“非干部”的区别。成为一名“干部”要求从 grandes ecoles中的一所学校毕

业，而且常常是有一定社会阶层背景的。在荷兰，领导的品质要求是谦虚的，同美国通常尊崇的自

信的品质刚好相反。

图表1 4 - 8给出了不同的欧洲国家要求人们具有的品质的例子。一些有趣的对比包括德国以技

术为主体的价值观念和瑞典的对竞争意识的低价值观。这些企业管理者要求的品质以及图上给出

的其他品质都反映了文化和制度上的压力。在主张人人平等的瑞典人看来，公平的竞争意识并不

是重要的品质。高度尊重技术竞争渗透于德国的公司中，而且基于此广为设立了德国的职业培训

系统机构。

下面这部分给出了不同国家环境对领导行为的一些影响。

14.3.3   国家环境和领导者行为

不同国家的领导者行为方式存在差别吗？有证据告诉我们，如果不考虑文化背景，领导者同时

采用以人为中心和以任务为中心的行为方式。类似地，日美的 PM 理论在北美和中国的实验，都发

现了“生产”和“维持”的领导行为。

然而，不同国家的领导实际上并没有采用完全相同的行为去传达或表现以人为中心和以任务为

中心的领导方式。有一项研究是要求来自四个国家的员工评价他们老板的任务导向和人的导向。调

查人员发现了什么呢？

不同国家的领导者用几种方法来表现他们以人为导向的风格。英国领导者表现人的导向是通过

帮助员工使用新设备；美国管理者是通过避免官僚程序（如发备忘录）同下属非正式的谈话和同下

属协商等方式来表现对人的关心；香港管理者花时间同下属讨论个人生活来表示他们的关心；而日

本的管理者帮助下属解决个人问题和花费相当多的时间同他们的工作小组在一起，来表现对员工的

高度关心，但当他们制定决策时不同下属协商。

各个国家管理者的不同行为也使其下属将老板看作以任务为中心的领导。被下属看成以任务为

中心的领导的日本人管理者要检查工作质量、发送备忘录，以及工作很长时间。英国的任务中心型

领导经常进行质量检查、讨论工作进程，下班后则很少同员工交往。香港的任务中心型管理者以频

繁地开会和同下属讨论的方式来改善工作。美国的任务型管理者在沟通时使用正式语言以及集中于

同工作相关的问题。

为什么不同国家的领导者采用不同的行为方式来表达同样的风格呢？这种差异的产生是由于国

家环境造成管理者在表现领导风格的行为方式上存在差异。上级和下属都能理解的领导的任务导向

和人员导向是基于文化上和制度上限定的领导的行为方式的。也就是说，每一种国家环境在传达领

导对任务或对人的关心上有自己认可的方式。因此，为了成功地领导多国公司，管理者必须在采用

适当的当地领导行为来传达他们欲表现的领导风格上有一定的敏感性。

14.3.4   国家环境和优先的领导影响的选择

在领导行为的各种方式之外，你要对领导用来影响下属的战略行为给予特别关注。美国的管理

者支持7个主要的影响战术。

• 自信。例如包括有说服力的、指导性的、要求性的行为。

• 友好。例如包括友好的、谦逊的、可接受的行为。

• 理智。例如包括应用逻辑辩论、提出理由和使用计划等行为。

• 协商。例如包括提供支持和交流等行为。

• 认可。例如包括威胁、奖励和惩罚等行为。

• 请求较高管理机构。例如包括向较高的管理机构请求帮助以及将问题交给较高管理机构去解决。
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• 联盟。例如包括通过网络和发展友谊来建立支持。

在其他国家环境中，是什么影响了战术呢？一项调查研究表明，如果不考虑文化背景，大部分

管理者运用影响战术的通用类型。然而，不同的国家支持特定的影响战术。例如，英国人支持协商，

日本人支持理智。图表1 4 - 9说明了中国台湾地区、日本、澳大利亚和英国的管理者支持的战术类型。

资料来源：Adapted from Schmidt and Yeh 1992, 251-61, Table 4.

图表14-9   4个国家(地区)偏好的具有影响力的领导品质

14.3.5   国家环境和下属期望

缺乏和下属合作的领导者是不能开展工作的。在这种意义上，我们主要从领导者的观点来考虑

国家环境是如何影响领导行为的。然而，国家环境也影响到下属的期望，即有关领导者“应该”做

什么或不该做什么。所有的包括国家的、商业的、职业的和组织的各方面的文化标准，影响了下属

对适当或公平的领导行为的类型的认识。

例如，在组织文化的标准上，即便是不同的大学里，学生们认为可接受的教授的领导行为的范

围是不同的。在一些大学里，一个学期完成两篇 2 5页的论文表示一种“公平”的期望，在其他一些

大学里，学生们会厌恶这种作业，并认为这是“不公平”的。

前面我们已经看到了不同国家的下属对特定行为的分类是不同的，正如不同的领导行为表达了

领导的人员取向或任务取向。下属也会接受或反对特定的合法的领导特权行为，例如，北美的工人

认为，领导行为应和对工作施加压力结合起来；在日本这样做也被认为是正常的，但这是严厉的惩

罚性行为。

是什么原因造成了不同的行为在一个国家可以接受而在另一个国家不可以接受呢？文化和制度

环境为人们提供了解释领导行为的框架。例如，在第 1 2章看到的人力资源管理方面的国别差别，一

些欧洲国家的劳工关系法律要求管理者对于关键的战略问题要与工人协商，如工厂关闭问题。在国

家文化标准上，霍夫斯蒂德指出权力范围和文化价值深远地影响了下属对领导的期望。

联盟

自信

友好

较高的

管理授权

认可

理智

协商

从来不用 很少用 偶尔用 经常用 几乎总用 总用
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■ 中国台湾地区
■ 澳大利亚
■ 英国



图表1 4 - 1 0表明了霍夫斯蒂德关于三个不同权力范围标准的国家的下属对不同的领导问题是如

何反应的。在高权力范围价值的国家，包括许多拉美和亚洲国家，下属期望专制的领导。领导者通

过担当父亲角色，表现出对别人的关心，但却是专制的主人。领导者个人是有差异的，但都期望展

示出其地位的可见的招牌（如有司机驾驶的汽车）。

图表14-10   三个权力化程度层次下属的期望

领导问题 低权力化程度(英国) 中权力化程度(美国) 高权力化程度(墨西哥)

下属的独立性需要 不依靠上级 有些依靠上级 十分依靠上级

协商 十分期望发挥上级 期望有协调但也接 独裁领导

的作用 受独裁领导

理想的上级 民主 有些民主 仁慈的独裁或家长统治式

的父亲形象

法律和规章 适用于上级和下级 适用于所有人，但 上级凌驾于法律之上并利

上级有些特权 用特权

地位象征 视为不恰当的 认为是权威的象征 是上级权威的很重要部分

资料来源：Adapted from Hofstede 1980, 42-63, Fig. 8, and 1984, 257-61.

在低权力范围的国家，比如瑞典和挪威，下属期望领导者更像他们自己。好的领导者让下属参

与决策制定，而且应该放弃过多的地位象征。

除了权力范围，其他的文化价值也可能影响下属对领导风格和行为的期望。霍夫斯蒂德的工作

表明，强烈的男子主义行为模式通常会导致对专制领导的认可，虽然在日本这也许是一种人权的专

制。强烈地回避不确定性的行为模式也许会使下属期望领导者提供更为细节的指导。例如，工人会

期望领导者“准确地告诉我们你想要的，如何做以及什么时间做！”。

下面的多国管理概要给出了更多的有关下属偏好的领导行为的国别差异方面的例子。

领导的典型的权变观点和国家环境下的权变模式。为多国领导者提供了一个指南，也就是指导

他们何时及如何针对不同的国家环境采取适当的领导风格。现在，我们要扩展一下我们的讨论，考

察一下关于领导及其在多国环境下应用的另外一些现代观点。

多国管理概要

1 2个国家有关理想领导者特征

来自1 2个国家的工人对理想的管理者给出两种描述，这些描述代表了分析文化标准和价值的对

比风格。在一些文化背景中，分析复杂现象的“最好”方式是用细节来详细研究，这意味着现象应

该分解为部分、单元、事实等等。在另一些文化背景中，分析复杂现象的“最好”方式是在整体上

看待方式和关系—而不是构成整体的部分。

两种理想领导的描述是：

细节型领导者：

• 做好工作

• 利用信息、人员和设备来完成任务

• 给下属完成任务的自由

• 仅在必要时介入

整体型的领导者：

• 和下属一起有效工作

• 了解工作中的大多数问题的解决方案

• 连续指导下属
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• 帮助下属解决工作和非工作中的问题

• 表现出一个父亲的形象

什么地方更欢迎哪种领导风格呢？图表1 4 - 11表示了1 2个国家(地区)中更欢迎细节取向的领导者

的人员百分比。

资料来源：Based on Hampden-Turner and Tompenaars 1996.

图表1 4 - 11    12个国家(地区)中对“细节型”领导者的偏好

图表1 4 - 11中的信息表明，大多数西方国家的员工欢迎具有细节型领导者行为的领导人，这种

领导人处理与工作相关的细节性任务，而不是处理有关工人及其环境之类的宽泛的问题。

14.4   现代领导观念的多国含义

本章的下面部分介绍了领导的两种现代方式：改革型领导和领导的归因方式，它考虑了领导观

念在多国场合下如何应用。

14.4.1   改革型领导

在问到到底是什么造就了领导者的伟大和与众不同这一问题时，一些研究领导的专家得出的结

论是领导具有两种基本形式。大多数领导采用执行型领导方式。执行型领导指的是管理者采用奖励

或惩罚去影响下属，即如果你做的是领导想要做的，他（或她）就会奖励你；如果你没有按他（或

她）的希望去做，管理者就会惩罚你。据领导专家的观点，执行型领导方式是有效的，但却不能造

就真正的大组织。

为了达到真正的大组织目标，一些专家提出管理者必须是采纳更高形式的领导，这就是“改革

型领导”。是什么造就了一名改革型领导者呢？改革型领导者们做些什么，使其区别于普通型领导

者呢？

研究得出了改革型领导者的几种行为和特征。改革型领导是：

• 能清楚地表达对未来的构想。以鲜明的和充满感情的措辞指明组织未来的理想化的前景，即

组织能做什么和将来成为什么样子，并使其下属清楚这一构想。

• 打破身份资格。有强烈的打破传统和做不同事情的愿望；是一名找到不同的做事方式的专

家；鼓励下属对老问题寻找新的解决方法。
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• 提出目标和计划。对于未来的导向怀有远见，为下属变革公司提供清晰的步骤。

• 给出目标的含义和目的。将目标汇入充满感情的论述和文化背景之中，使下属明确追随领导

的理想和对根本变革承担义务的这种需要；有助于下属憧憬未来组织的美好前景。

• 承担任务的风险。同一般领导者相比，更愿为组织承担更大的风险。

• 有领导动机。寻求领导职位，展示对领导角色的强烈热情，并按角色模式去做。

• 构筑权力基础。基于个人专业技能、下属的尊重和钦佩行使个人权利。

• 表现出很高的伦理和道德水准。行为和一般的道德水准相一致并且公正。

尽管关于改革型领导的详细研究是一个新的领域，但是，德国社会学家麦克斯·韦伯通过历史

的研究，证实了改革型领导的存在。他称这种改革型领导具有“超凡魅力”，他指出这种领导在各

种文化环境中都存在。根据韦伯的观点，耶稣基督与穆罕默德是第一代的改革型领导者。大多数人

还认为下列领导人，如马丁·路德金、阿道夫·希特勒、毛泽东和李·艾柯卡是改革型领导的代表

人物—不考虑这些领导人接受的目标和行为是否符合伦理。

改革型领导人之所以成功是由于下属遵循领导人的思想产生了高水平的绩效、个人奉献精神、

崇敬之情和激励，以及愿为公司的美好前景而牺牲。然而，真正的改革型领导是很少的，他们似乎

只在组织需要变革和面临危机时才会出现。在下面这个案例 1 4 - 4中，你会看到三星公司的李主席努

力做一名改革型领导人，并把他的公司推上了新的竞争地位。

案例14-4   一家韩国公司的改革型领导

三星公司被公认为是韩国最成功的典范之一。然而，李主席仍然不满足。他的目标是

使三星公司作为“技术的源泉”，同世界上的大公司如索尼、通用电气和菲利浦公司进行竞

争。为了达到这一目标，李认为，他必须从组织战略和结构方面进行全方位改革以确立韩

国的管理文化。

在日本的Wa s e d a大学和美国的华盛顿大学接受过教育的李，为传统的韩国公司带来了

国际的和不同的背景。为了给三星引入根本性的变革，李有自己的基本的（韩国标准的）

管理风格。

• 了解对手。为了理解同韩国文化不同的外国文化环境市场，李开办了 C E O学校，制

定了年轻的管理人员培训计划。在C E O学校里，高层管理人员花3个月的时间在韩国，

花3个月的时间在海外。在海外时，不允许管理员坐飞机旅游。为了更好地了解一个

国家，他们必须坐公共汽车、火车和汽车旅游。每年三星公司派 4 0 0名年轻人出国，

去做他们想做的事—只要是学习东道国的语言和文化。

• 上午7点到下午4点为工作时间。像日本公司一样，大多数韩国公司上午 9点工作，到

太阳落山，然后和同事们一起去喝酒。为了改变这种状况，留些时间给家庭和自我

提高，李坚持对工作时间进行改革。为了强调这一点，他下午 4点后随意打电话，以

责备他发现的任何一个在办公室的员工。

• 对小事要求严厉。李在法兰克福和德国开会时，发现了管理人员在执行他的关于质

量的建议时表现怠慢，他就会“勃然大怒”。通过同总部通话和大声地说上一个多小

时后，他命令录下他的激烈言论，然后送回韩国向整个三星公司全体人员传达。他

提出了后来著名的法兰克福宣言：“无论如何，质量总是第一位的”。李接着召开8 5 0

名高层管理人员面对面的会议，那时，李在世界上的哪个地方，会就开到哪里，这

些会议是严肃的和直率的。

• 分权化。工作于支持家长式权威领导的国家和组织文化中，李迫使高层管理者承担

责任和自行决策。为了迫使下属更加独立，李经常在汉城的接待室工作，而不是在

办公室。他同时还拒绝接电话和会见来访者。
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• 解雇和降职。不适应新系统的管理人员会被解雇(约 5% )—这使那些大部分期

望日本风格雇佣关系的公司感到震惊。大约 2 5％的管理者被降职或被缩小职权

范围。

这样会有效吗？一些韩国有竞争力的公司 C E O们认为他的风格太冒险。美国和日本的

竞争者认为这种改革型领导方式在长期内将会取得成功。

资料来源：Based on NaKarmi and Neff 1994.

虽然，所有的国家都存在改革型领导者，但相同的领导品质和行为不会在所有国家里都通向成

功。改革型领导的超凡魅力要求开发基本的文化价值观并且产生国家文化的神话和英雄事迹。例如，

希特勒的部分超凡魅力建立在开拓英雄的神话和德国文化的象征；而甘地以印度文化为资本同英国

进行抗争。另外，用来传达一种改革的憧憬和与超凡魅力相关的必要的品质(如承担风险由)和行为，

在不同的国家环境也会带来不同的结果。

下面，我门将论及有关领导的最后一个观点及其在多国的应用。

14.4.2   归因和领导

领导的归因方法主要强调领导者关于下属行为的原因的归因。当我们观察某人的行为之后对该

行为加入原因和动机时，我们就在做归因。例如，当一名学生匆忙穿过校园时，我们也许会假定

（正确或不正确）他上课迟到了，或者我们会认为这名学生很饿了，要去吃午饭。

对领导者而言，最重要的归因是关于工作绩效责任的归因。在确定如何对下属行为进行反应时，

领导者要在归因上做两个区分：外部归因和内部归因。外部归因解释根据本人的外部因素以及超出

本人控制的外部因素（如自然灾害、疾病、错误的设备等等）而采取的行为。例如，当领导者假定

员工迟到是由于严重的风暴时，他就使用了外部归因。内部归因解释一个人基于本人特征的行为

（例如个性、激励程度、能力低等）。例如，当领导者假定员工迟到是由于他太懒惰时，领导者则在

使用内部归因。

一旦领导者作了关于下属的归因假定后，领导者对下属的反应就基于那个假定了。如果领导者

认为下属是基于内部归因的行为原因，他(或她)就会倾向于纠正或奖励该员工。相反地，如果领导

者认为下属是基于外部归因的行为原因，领导者就会改善工人的环境。结果，根据这一点，成功的

领导者需要对下属的行为做出正确的归因。

至少在大多数西方国家，人们有一种更大的倾向假定是内部归因。也就是说，管理者通常

认为人们的一定方式的行为是由于内部归因产生的，比如懒惰和野心，而并不是因为诸如恶劣的

工作条件等外部原因产生的。这种假定在西方文化中是如此的强烈，以致于被称之为基本归因错

误。

类似于国际谈判中遇到的归因中的的错误问题，代表了理解错误的主要根源。多国公司领导者

所面临的挑战就是充分地理解下属所处的文化环境，以避免严重的归因错误。下面的多国管理挑战

说明的是一位美国管理人员在墨西哥工作，他的墨西哥下属在关于时间的运用、权力和人际关系中

加入了他们自己文化基准的归因。这说明当上级和下属在彼此行为中加入了错误的激励后会发生什

么，你如何向这些管理者提出建议呢？

多国管理挑战

获得正确的归因

图表1 4 - 1 2表明了保尔·琼斯在墨西哥作为一名管理人员时第一年的观察结果，而琼斯工厂的

下级管理人员冈兹德莱兹爵士（S r. Gonzdlez）的感受与归因同琼斯的观察却是相反的。
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图表14-12    保尔·琼斯和冈兹德莱兹爵士的一些观察与归因

保尔·琼斯 冈兹德莱兹爵士

第十天：“已经上午9点了，办公室的职员 “琼斯先生想要我们像机器人一样行为,他

刚到，我必须在下次员工会上强调准时”。 似乎热衷于钟表，难道他不知道迟到的原因

是合理的吗？”

“我刚巡视完工厂，冈兹德莱兹爵士就指 “琼斯先生没有花时间或努力去接见管理

出了不同的问题，他其实在向我施压，让我 人员，难道他没有意识到这种忽视行为会伤

接见所有的高级职员，但许多更有压力的问 害他们的感情吗？”

题正在等我解决。”

第2个月：“我的管理人员一直在征求我的

意见，或者更糟的是要我解决他们的问题， “琼斯先生没有看出，许多管理人员认为

难道他们没有认识到这种缺乏承担责任的行 他是老板，他应该进行决策。”

为反映了他们的绩效不佳吗？”

“我今天不得不纠正一名一线管理人员， “琼斯先生今天令我的一名管理人员十分

他在错误地教工人操作机器，整个工厂的人 尴尬，琼斯竟然当众批评他，现在所有人员

都停下来听。这些人需要克服对批评的恐惧 都因为害怕受到当众谴责而不敢做事情。”

心理。”

“我想事情有了好转，最近，我的管理人 “难道琼斯没有认识到管理人员在等待他

员在如何提高作业上制订了一份非常漂亮的 告诉他们何时开始吗？”

文件。三个星期之后, 令我非常惊讶的是, 只

有一名管理人员在提高方面做了一些尝试。”

“我想也许我应试着开一次“美国风格” “琼斯的行为一点都不像工厂的经理，你

的会议—穿短袖衬衣，脚放在桌子上，进 能想象得到一名工厂经理将脚放在桌子上是

行公开的沟通。可是, 管理员只是站在周围， 多么的不文明！”

看起来很为难，我不明白。”

资料来源：Adapted from Kras 1989, 10-22.

14.5   为取得效益：你应该像在本国一样地去工作吗

到目前为止，我们在本章所讨论的绝大部分内容揭示了领导工作在不同的国家是不同的。因此，

这种领导的权变观点指出，经理不能假定在其母国运用成功的领导风格和品质在其他国家会带来同

样的成功。

如果领导不适应当地条件做相应调整会发生什么情况呢？至少有一项研究结果提出，在母国形

成的领导风格不会在另一种文化环境中十分有效（Black and Porter 1991）。基于这项研究，图表1 4 -

1 3给出了两组美国管理者的管理绩效与领导行为之间的相关关系，一组在美国工作，另一组作为外

派人员在中国香港地区工作。 A + 1 . 0表明领导行为与领导的单位的绩效完全相关； a 0表明不相关；

负数表明领导行为降低了绩效水平。正如你在例子中所见到的，典型的美国领导行为在香港不如在

美国有效，特别是在美国十分有效的高度卷入“ h a n d s - o n”的领导风格对中国香港地区工人的绩效

却影响甚微。

许多管理者(特别是那些来自美国的)在国际职位上失败的一个潜在原因，也许是他们不具备调整

其行为和采用与当地文化条件相一致的领导风格的能力。正如第11章所指出的，关于国际人力资源管

理，选择外派经理的标准通常与对母国经理的要求相同，需要以前的成功经历。因此，在取得国际性

的工作任命之前，绝大多数外派经理就已经显露出了出色的领导才能。结果，由于缺乏充分的跨文化

的培训和意识，以前表现出色的经理将在国际岗位上继续采用在母国十分有效的相同的领导行为。
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资料来源：Adapted from Black and Porter 1991, Table 5.

图表14-13   美国管理者在美国和中国香港地区的领导行为与工作绩效

14.5.1   文化环境与建议采用的领导风格

也许由于文化和国家之间存在极大的差异，对于多国领导几乎不存在说明性的理论，也就是说，

不存在一个可以表明在每一个国家条件下如何领导的简单公式。然而，霍夫斯蒂德与卡尔·罗德里

戈斯（Carl Rodrigues）最近的著述却提出了一些一般意义的建议(Hofstede 1991; Rodrigues 1990)。

图表1 4 - 1 4采用了霍夫斯蒂德认为对于组织最重要的国家文化衡量尺度，即权力化程度和不确定性

的规避，并阐述了这些专家建议在不同文化条件下应采用的领导风格。对不同国家组织设计进行了

比较的第9章也指出了国家文化的这些相同的尺度对组织设计的影响。

资料来源：Adapted from Hofstede 1991, 152-54; and Rodrigues 1990.

图表14-14   国家文化与建议的领导风格

权力化程度对领导非常重要，因为它会影响下属与上司对领导指导的程度与任务导向的期望。

在高权力化程度国家，领导者的行为一般更专制，下属总是感到：“你是老板，告诉我们要做什么”。

霍夫斯蒂德（1 9 9 1）提出，来自低权力化程度国家的经理通常没有什么困难来调整适应高权力化程

度国家，他们必须形成一种更为专制的领导风格。但是，他指出，来自高权力化程度国家的经理要

积极领导

思考

导入结构

在美国的管理者 在中国香港地区的管理者

与绩效的关系

(1.0＝行为和单位绩效之间完全相关)

文化环境：低权力化程度和低

不确定性规避

领导者类型：“倡导民主者”

建议的领导风格：支持型、参

与型和成就型

典型国家：英国

文化环境：低权力化程度和高

不确定性规避

领导者类型：“专业人员”

建议的领导风格：指导型、支

持型和参与型

典型国家：德国

文化环境：高权力化程度和高

不确定性规避

领导者类型：“老板”

建议的领导风格：指导型

典型国家：法国

文化环境：高权力化程度和低

不确定性规避

领导者类型：“主人”

建议的领导风格：指导型和支

持型

典型国家：中国



变得不独裁、重参与和以人为中心则要困难得多。

规避不确定性的标准也影响可接受的领导风格的幅度（霍夫斯蒂德 1 9 9 1，1 5 2 - 5 4）。在规避不

确定性标准高的国家文化中，领导者和下属在领导者消除了工作环境中的模糊因素时都会感觉更舒

适。在诸如法国这样的国家，可能会采取准确地告诉下属去做什么的方式。在诸如德国这样的国家，

取代类似专业培训等的领导会增强工作条件的可预见性，给领导以更大的参与空间。

归根结底，每一位多国经理必须能够诊断将会影响其领导风格成败的制度组织和文化方面的条

件。多国经理在预计什么会在所有条件下都有效时，面临着非常多的偶然因素。尽管如此，成功的

全球领导者仍要对国别环境保持灵活性和高度的敏感性。

本章小结

为多国公司工作的所有管理人员都应努力成为全球性领导者，不受国家或文化界限的制约，能

够调整适应任何国家的环境。本章提供了有关领导的性质的背景信息和理解在多国环境下领导选择

的必要的信息。

首先，本章对领导做了界定，并介绍了全球领导的概念。接着，回顾了三种以领导品质理论、

领导行为理论和权变理论为基础的北美古典的领导观点。领导品质理论区分了领导的个人品质；领

导行为理论区分了表明某种领导风格的行为；权变理论区分了在特定环境下决定适当的领导风格的

监督者、组织和下属的特征。本章还表明日本具有相似的领导观点。

领导的国家环境权变理论发展了传统的权变理论，说明了文化和社会制度如何影响领导过程。

文化影响领导者对某种领导风格的偏好，文化和一国的社会制度还影响下属对他们认为公平的或适

当的领导行为的预期。你已经见到许多关于在领导品质和行为偏好方面国别差异的例证。

国家环境还间接地影响领导的随机性，诸如一国的教育体制和经济体制等文化与社会制度影响

一国可利用劳动力的特征和典型公司的性质。转而，一国可利用的劳动力的类型和典型的组织和岗

位设计，又会限制多国经理对成功的领导方式的选择。除建立国家环境权变领导观点之外，本章还

考察了以改革型领导与领导归因论为核心的现代领导观点的国际内涵。

最后，本章应用国家环境领导权变模式的要素指出外派经理在特定国家应选择的领导风格。我

们还特别说明了权力化程度标准和不确定性规避标准所导致的在领导风格上的不同选择。尽管无法

区分所有影响领导风格选择的文化与制度因素，但是认真阅读本章，会提高多国经理对今天的全球

型领导者所面临的大量复杂的文化问题的敏感性。

思考题

1. 来自不同国家文化的人们如何定义领导？这些定义对在这些国家工作的多国领导者的含义是

什么？

2. 讨论权力距离和不确定性规避的文化标准如何影响不同国家所偏好的领导风格？

3. 选一种你熟悉的国家文化，识别对组织效率具有决定意义的领导的品质与行为。

4. 从下属的角度讨论为什么与文化不相适应的领导行为会失去激励性？

5. 讨论改革型领导的品质是否不受文化影响？也就是说，具有各种文化背景的改革型领导者都

相似吗？或对每一种文化群体都存在不同类型的改革型领导？

章后案例 U N I K O集团公司

1 9 9 5年3月，Grupo UNIKO公司的董事鲁宾·高尔曼 (Ruben Galvan)面临着具有挑战性的竞争

与经济环境。由于经济的萎缩和北美自由贸易协定 ( N A F TA )的通过，墨西哥汽车零部件行业面临着
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日益激烈的竞争。墨西哥比索的大幅度贬值引发了一场对墨西哥大部分工业具有负面影响的经济危

机。更重要的是，这场经济危机导致了汽车市场的萎缩，从而减少了对汽车零部件的需求。

U N I K O公司必须实施一种能够保证该集团生存和维持其在墨西哥和国际市场业绩的战略。鲁宾·

高尔曼为取得全球竞争力不得不决定U N I K O公司的定位。

U N I K O集团公司选择通过统一公司的理念—即“在不断发展和充满创造性的环境中，转变成

展示服务精神的公司”（见图表1 4 - 1 5），来集中力量取得长期的基本竞争力。高尔曼从广义上将基

本竞争力界定为一种能力，即在保持高水平的质量和技术能力的同时，满足并超出顾客期望的能力。

然而，U N I K O公司服务顾客的核心超出了仅仅投客户之所好的范畴。事实上， U N I K O公司将顾客

定义为它的客户、股东、员工和社区（见图表 1 4 - 1 6）。U N I K O公司的管理人员坚信，集团作为一个

整体将通过满足其所有顾客的需要来获取基本竞争力。 U N I K O公司的目标是，在保持高质量产品

和技术水平的同时，依据其所有顾客的需求来确定各职能领域的关键程序，并使之最优化。

U N I K O公司必须培育一种有利于变革和实施其“顾客核心”政策的环境。

图表14-15   UNIKO公司的理念

• 在不断发展和充满创造性的环境中，转变成展示服务精神的公司。

• 领导者的诚实、团结与热情将铸成我们的顾客对公司质量与竞争力的认识。

• 为保证成功，我们必须使用于满足顾客期望的任何程序被可靠地实现组织化与系统化。

图表116   UNIKO公司的顾客

公司背景

U N I K O集团公司是汽车零部件制造业的一个公司集合体，主要服务于墨西哥和国际上的初始

设备制造商（O E M）和分销商（销售修理用零部件的市场）。1 9 9 4年，出口仅占销售额的 2 0%，而

初始设备制造商和销售修理用零部件的市场分别占 5 0%和3 0%。U N I K O公司的主要产品包括C V曲柄

轴、活塞及相关零部件，如检测箱、阀门和起阀器。 U N I K O公司包括许多制造子公司（ P i s t o n e s

Moresa, Vel-con, Fomasa, Morestana, Alfisa, Copresa and Morinsa）和一家系统自动化公司（Te c n y s i a）。

这些公司由U N I K所有，U N I K是一个控股集团，也是作为墨西哥最大的商业综合体之一的 D E S C的

子公司（见图表1 4 - 1 7）。

U N I K O集团公司产生于 1 9 9 4年1月Spicer S.A.集团的重组。 Spicer S.A.集团与U N I K O集

团公司相似，也是一个汽车零部件公司的集合体，但生产的产品种类却要多得多。 Spicer S.A.

集团是由 D E S C和美国的 D A N A公司组成的一家合伙公司，合伙的历史可以追溯到 6 0年代，当

时D A N A公司加入 Senderos Tr o u g h t集团 (即现在的D E S C )组成一家合资企业。 1 9 9 4年1月，公

司决定压缩投资并将投资重点转向以前的利益领域。这样就导致了 U N I K O公司集团母公司

U N I K公司的形成。 Spicer S.A集团生产万向节、轴、主动轴、变速箱和离合器。 D A N A保留了

S p i c e r公司 4 0%的所有权，并除了 U N I K名下的一家公司 ( Ve l - c o n )外放弃了其在所有其他公司

的权益。
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图表14-17   墨西哥商业综合体D E S C

U N I K O集团公司的一个重要特征是与几家外国公司组成战略联盟和建立合伙关系。U N I K O集团

公司还得到了其与世界汽车业先导公司之间达成的技术协议的支持。其国外的技术合伙人包括：

• 美国的T RW：M O R E S A的股东，提供阀门技术援助。

• 欧洲的G K N：Ve l - c o n的股东，提供C V节的技术援助。

• 日本的U N I S I A - J E C S：提供活塞技术援助。

• 美国的FA N U C、T H K和 P H D：提供自动化技术援助。

• 美国的A E R C O L O G Y：提供环境控制系统的技术援助。

除获取这种技术援助外， U N I K O集团公司的每一家公司都充分发展自身的技术能力，以便为

取得竞争潜力提供最佳的当地资源组合。

U N I K O公司的全面质量理念

U N I K O公司与其母公司共享的全面质量理念（见图表 1 4 - 1 8），要求集团必须集中精力超前满

足其四类顾客（客户、股东、员工和社区）的期望，并必须重视扩大公司始终坚持的公司“形象”

和战略。全面质量是与U N I K O公司的理念（见图表1 4 - 1 5）相关的，除此之外，U N I K O公司的理念

涉及利用顾客的认识改进计划和产品，并以一种可靠的、有组织的、系统化的方式实施生产过程的

平台。高尔曼相信，U N I K O公司实施的全面质量理念将会保证满足顾客和提高未来的竞争力。

图表14-18   UNIKO公司的质量政策

• 服务顾客是公司存在的唯一的理由

• 必须将顾客的认识作为设计改进计划的平台

• 必须超越我们顾客的期望

• 建立保障条件、计划组织和制度是领导者的责任

• 尽个人的最大努力并通过团队实现目标是每个人的责任

全面质量理念在公司的战略目标中是根深蒂固的，公司的战略目标包括：

• 参与

• 生产力

• 零停工期和非计划停机

• 零不可周转的废料和再使用

• 零库存
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• 零调整时间

具体而言，全面质量理念要求遵从以下战略来满足顾客的需要：

1. 客户

全面质量理念要求U N I K O公司在制造工艺、产品设计和开发中，向客户提供完善的服务、有

竞争力的价格、质量及技术能力。

2. 股东

U N I K O公司旨在满足股东在利润率、销售增长和集团形象方面的要求。U N I K O公司的管理人员

希望通过长期规划和对投资战略的认真准备，取得高于1 5%的投资收益率。同时，U N I K O公司还希望

通过制定和实施整合营销战略来扩大销售。扩大公司一贯的形象的影响也是 U N I K O公司竞争战略的

一个重要方面。鲁宾·高尔曼一直强调保持高质量产品与技术竞争力形象的重要性，他认为，某些在

技术上的投资主要是用于满足顾客的要求和期望，而不是满足跨越性的技术需要。然而， U N I K O公

司也将其在技术与自动化方面的投资视为在工艺与质量方面形成纪律并取得一致性的一个途径。

3. 人事

因为职员也是顾客，所以U N I K O公司在人的开发方面具有短期与长期观念。 U N I K O公司特别

强调建立一支满意的、高效率的和有技能的劳动力队伍，因为它将这视为现在与未来竞争优势的来

源。正因为如此，U N I K O公司致力于满足其职员目前与将来的需要，注重人员的长期开发。长期

人员开发涉及采用连续的内部培训。更进一步， U N I K O公司努力改善工厂的工作环境，支付与技

能相对应的具有竞争力的收入。管理人员倾向通过提高技能来提高工资，改善劳动力的质量并减少

人员流动。U N I K O公司还向职员提供诸如自助食堂、医疗和安全等方面的带有补贴性质的服务。

4. 社区

鲁宾·高尔曼指出，U N I K O公司力求“扎根于”经营所在的社区。社区活动的目的在于为其

员工的家人与该社区的其他人创造一种“家庭”的氛围。他们的社区“中心”政策强调积极参与、

家庭节目、热爱环境和争做好公民。积极参与指要重视来访者、支持慈善事业和推动专题讨论；家

庭节目包括庆典、使员工家人学习手工制作技能的周末家庭作坊以及分销公司简报—

“C o m m U N I K O公司” ; UNIKO公司十分重视保持和保护环境，主要是关心噪音污染、工厂垃圾和

有害废料。公司遵守所有墨西哥的和大部分美国的环境标准与规定。

5. 领导

高尔曼认为，有效的领导是这些政策取得成功所依赖的“关键因素与中枢”。U N I K O公司强调

其经理人员的领导力，一名“真正的领导者”（图表1 4 - 1 9）被认为是诚实的、有远见的（能够运用

图表1所表明的理念）、有鼓动力的（能够运用上述理念理解并鼓舞他人），并且无论是作为个人还

是在团队之中都是胜任的。 U N I K O公司的公司文化强调信任与团队合作的氛围，并认为经理人员

通过尊重雇员和采用传递性的平等的监督风格来促进这种氛围的形成。

图表14-19    UNIKO公司的领导

诚实

远见

有鼓动力

胜任

• 权威

• 值得信任

• 道德

• 设立和分享远景

• 领路人

• 制定目标

• 精干

• 乐观

• 有效的交流者

• 奔放的热情

• 能力

• 有效性



388第第四部分第管理战略实施过程：多国公司人事管理
下载

6. 墨西哥的汽车零部件行业

墨西哥的汽车零部件行业的业绩长期以来依赖于墨西哥的整体汽车工业。从 1 9 6 2年到1 9 8 3年，

该行业主要局限于促进国内生产（即进口替代战略）。例如，要求当地汽车的当地成份占 6 0%，这

种对当地成份的限制与对国内所有权的限制（即墨西哥资本控制绝大多数股权）一起创造了一个规

模相当小、发展空间有限和低效率的行业。

该行业目前处于转变阶段，表现为放宽管制和自由化的趋势。自1 9 8 9年起，最终允许汽车进口，

并且，取消了许多对当地成份和所有权的限制。以墨西哥增加值来衡量的当地成份要求降至 3 6%。

1 9 9 1年汽车进口允许占到国内市场的1 5%，1 9 9 3年又提高到2 0%。由于N A F TA的通过,国外所有权只

能低于4 9%的限制将于1 9 9 9年取消，并且所有进口关税将逐步降低，到 2 0 0 5年将全部取消。

7. NAFTA 与墨西哥比索贬值

N A F TA与1 9 9 4年1 2月墨西哥比索的贬值，促使 U N I K O公司加速其竞争战略的一体化和实施。

N A F TA将对那些在工厂、设备和技术上投资不足并且不能服务墨西哥所有组装商需要的汽车零部

件供应商增加压力。首先， N A F TA将通过降低当地成份要求推动汽车零部件业的自由化，从而使

墨西哥企业容易受到来自价格低、质量高的国外供应商的影响。其次，由于取消了所有权方面的限

制，本国供应商会面临来自该行业新的进入者的更激烈的竞争。

U N I K O公司应付来自N A F TA的挑战的战略是长期实施全面质量理念。至于 N A F TA，全面质量

涉及保持U N I K O公司的竞争优势并将U N I K O公司的努力方向集中于出口导向型生产。按照高尔曼

的观点，墨西哥汽车零部件供应商所具备的短期竞争优势（相对于国外竞争）在于低廉的劳动成本，

而N A F TA将为国外的投资者打开利用墨西哥低劳动成本优势的大门。但是，高尔曼及 U N I K O公司

管理人员认为，仅仅是基于低劳动成本而进入墨西哥是一种短视的战略。在短期内，这些公司不得

不应付不完善的基础设施、动荡的政治经济条件和来自供应商与世界标准相差甚远的服务。由于

U N I K O公司预期劳动成本将来要提高，因此它试图通过开发和调整其人员的技能来保持其竞争力。

U N I K O公司强调通过教育培训项目进行人员的内部开发。

U N I K O公司战略的第二层目标是增加出口销售，比索的贬值及其对墨西哥经济的影响突出了

出口作为一种抵御通货贬值的保值手段的重要性。在 1 9 9 4年，高尔曼就认识到，由于其所欠的美元

债务，因此面临比索贬值的风险将由 U N I K O公司的出口销售收入来抵补。但是， U N I K O公司不能

依靠短期内有利的汇率来支持其销售，因为这会导致错误地依赖动荡的货币市场。

U N I K O公司出口战略的目标在于向美国、拉美和欧洲供应用于修理的零配件。由于在满足

O E M需要方面的运输困难，故而， U N I K O公司在销售修理用的零配件市场上寻求突破。更为重要

的是，服务修理用零配件市场的需要会降低领先时间和较大的生产弹性。从长远来看， U N I K O公

司必须在根本上具有竞争力，以具有竞争力的价格提供世界级的产品。

U N I K O公司的制造设施与公司理念

U N I K O公司的工厂遵循以要素设计为核心的观念，故每个工厂的规模都较小，并生产单一的

产品线。平均劳动力人数在 4 0 0人左右，没有一家工厂的雇员人数超过 1 0 0 0人。这些工厂较小的规

模设计是为了促成紧密协作的工作环境和利用规模效率。而且，工人数量少还易于管理监督。由于

公司工人分散于不同的生产基地，而不是集中在一个大工厂，因此可以降低工会的力量。以要素为

核心的观念甚至深入到活塞的制造过程。修理用零配件的生产位于 M o r i n s a的工厂，该工厂是与

Pistones Moresa的O M E生产相分离的。

鲁宾·高尔曼承认，并非 U N I K O公司所有的工厂都具有相同的质量标准或相近的现代技术投

资水平，也就是说，不具备相同的竞争力。他估计， U N I K O公司8 0%的工厂未达到世界竞争标准，

6 0%未达到Pistones Moresa和Ve l - c o n（它们是U N I K O公司现代化水平最高的工厂）的现代化水平。

高尔曼认识到，要使U N I K O公司的工厂从根本上具有竞争力，就必须按照 U N I K O公司的观念进行

重组。高尔曼相信，并不是技术落后才使得缺乏竞争力的工厂处于危险境地，而是工厂中的人们不

能或不愿接受变革和采用全面质量理念。



1. 技术与人：寻找适当的组合

U N I K O公司集团已经在组织上实施了技术与人力资产的组合，并感到该组合是适合墨西哥的。

（1）技术

在高精度部件的生产领域，技术就意味着自动化的机器和电脑数控（ C N C）设备。U N I K O公

司内部设一分部Te c n y s i a，专门为公司开发该系统。Te c n y s i a利用顾客电子控制系统升级和调整美国

和欧洲的二手机器人。这种方法比起买进新系统并请外部供应商适应 U N I K O公司的目的进行调整

要节约很大的成本。公司还考虑开发专用的工具和机器，由此形成其竞争者难以仿制的优势。

利用内部供应企业设计系统同任何其他成本因素一样，也是 U N I K O公司技术开发战略的一部

分。U N I K O公司试图建立技术能力，正如鲁宾·高尔曼所言：“我们试图培育根基，而不仅仅是一

个降低成本的机会 ”。

U N I K O公司需要采用自动化的制造系统。在设计与配置适当的情况下，自动化系统可以带来

高质量，并会高速度、无差错地保证机器运作。但是，自动化所创造的“纪律氛围”对顾客是同等

重要的。许多顾客要求高水平的自动化，因为自动化被视为质量的一个象征。顾客的认识和需要必

然推动改进，这就是U N I K O公司质量政策的一部分，使用内部技术也有助于开发劳动力的技能。

（2）人员

U N I K O公司对在劳动力上的投资抱有信心。培训是该政策的一个主要因素，在公司设在 C e d e i

的培训中心，工人们接受了在汽动系统、液压系统、电子系统、电力系统和机械系统方面的基础理

论培训。这种培训始于工人踏入工厂之前，使他们在入厂前就接受有关机器操作与控制的讲解。绝

大多数雇员还会接受诊断与预防性维修的大量培训。这种在理论与系统方面的培训可以避免在特定

机器使用说明项目中普遍存在的信息老化问题。

Tecnysia 的工作集中在雇员设计和安装新设备与新系统的生产线。这一过程需要有多种技能的

知识丰富的雇员，鼓励工人重新设计他们的职位以便提高效率与质量，这需要很高的技能水平。进

一步讲，实施公司的质量理念要求关键的工艺不断得到升级。满足 U N I K O公司客户的需要要求生

产、设计和开发工艺的不断升级。

外部观察员仍可能奇怪，为什么在工人工资低下且存在巨大的劳力库的墨西哥，U N I K O公司要

在工人身上花如此之大的成本。对于 U N I K O公司来说，劳动成本是一个巨大的优势(相对于美国和

欧洲的竞争者)，但是公司的领导已经认识到这种优势并非是一种长期优势。随着墨西哥经济的发展，

墨西哥的工资率将不断上升，最终将与发达国家的工资拉平。为实现公司成为一个长期领先者的目

标，它就必须将劳动作为一种资源而不是商品进行开发。高尔曼讲到：“培训是我们开发的关键”。

为留住有技能的工人， U N I K O公司认识到报酬是一个重要的因素。雇员的最初报酬以高于国

家最低工资三倍的小时工资支付，然后定期提高，还附带有其他福利项目，如通过公司的自助餐馆

提供补贴性食品、免费的综合医疗、家庭教育及有限的利润分成。

训练有素的工人是有价值的，良好的待遇有助于留住他们。 U N I K O公司在实现公司保持其人

力投资的目标上取得了很大的进展。从公司范围看，U N I K O公司的雇员平均在公司服务7～8年。

工厂的工作环境也是留住与激励雇员的一种重要因素。公司不使用任何基于时间的监督方式。

以前在公司普遍采用时间卡系统，该系统的设计目的在于减少缺勤，但是，管理人员发现，该系统

的实施成本大于减少缺勤所带来的利益。公司目前的缺勤率低于整个行业的标准水平。

U N I K O公司发现，其雇员十分关心工作区的安全和环境。公司采用传感技术和广泛的培训来

避免工作中的事故。工作区保持清洁，并且利用天然与人工照明，采光很好，还使用植物和艺术品

进行装饰，而这些艺术品则是由雇员及其家属在公司经营的继续教育机构制作的。经理人员为便于

生产线雇员接触，亲自参与车间的日常运作。高尔曼赞成经理人员“四处走走”，他认为其经理必

须与生产一线保持经常接触，以便防患于未然，按高尔曼的话讲，一个优秀的经理必须培养对问题

的“嗅觉”。

2. 进一步的考察：P I S TONES MORESA 和V E L - C O N

Pistones Moresa 和Ve l - c o n是U N I K O公司的两个现代化水平最高、技术最先进的工厂。
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（1）P I S TONES MORESA

Pistones Moresa 位于距墨西哥城2 6 0公里处的C e l a y a，这是一家为初始设备制造商生产铝活塞

的现代化工厂。墨西哥的大多数汽车合资公司，包括克莱斯勒、尼桑、通用汽车、福特和大众等公

司都是Pistones Moresa的客户。

该工厂环境洁净、开放并具有良好照明，雇员们制作的工艺品陈列在办公室和厂内的各面墙上，

整洁并有鱼儿游荡其中的鱼缸在许多办公室都可见到。这种厂区环境有助于保持雇员高昂的士气，

并给雇员和来访者留下高质量与专业性的印象。

（2）活塞制造工艺

活塞制造工艺包括：生产活塞铸件和铸件的机械加工。

1）生产活塞铸件

活塞由特殊成分的铝合金铸成。目前所采用的铸件是由活塞生产厂生产的，或是由 U N I K O公

司在H u c h u e t o c a的A l f i c a工厂运来的。管理人员计划最终将所有所需的铸件生产集中在一个地方。

本厂生产的铸件是在两个自动化细胞站制造的，每一个细胞站都包括三个安装在旋转平台上的

盛有液态铝合金的大容器。两支机械手臂轮流将其中一个容器中的液体倒出，同时，另一个容器却

被不断灌装，并检测以保证适当的铝合金成份。检测是在附近的一个房间里采用先进的化学与光学

分析进行的。每一支机械手都将液体倒入铸模中，这两个分别带有四个模腔的模具交替地由一支机

械手装满，这种交替灌装可以加速制造过程，因为当一个模具被灌装时，另一个容器则可以冷却至

适当的温度。一旦一个模具被冷却到适当的温度，该铸件便被自动地取走。

2）铸件的机械加工

工厂的主要生产集中于按照规定的尺寸对铸件进行机械加工。该工厂设有1 2条机械加工生产线：

6条为手工操作，4条为半自动生产线，另外 2条则是最近安装的全自动生产线。半自动生产线被建

成“U”字型结构，从而使一名工人同时进行两种或更多的操作。

保持一条自动化生产线的正常运转需要两名技术人员。每一个机器站点都装有控制盘和指示灯，

当机器正常运转时，指示灯呈绿色；当运转中出现某种问题时，指示灯呈红色。如果其中的一台机

器出现问题，那么，整个生产线就将被停下来，直至其中的一名技术员将问题排除为止。

为将最终产品的误差控制在极小的范围内，并避免金属的涨缩，活塞在轧制过程中必须保持在

恒温状态。在进入机械加工的每一道工序前，都要将活塞放入一种具有溶解力的溶液中浸洗，并在

溶液中一直浸泡到活塞达到机械加工所要求的温度为止。这种溶液还用于冷却切削的一头。

一旦完成机械加工，工人们就立即检测每一个活塞，以保证在所要求的重量控制范围内。如果

超重了，就要从活塞上加工掉少量的材料，以便减轻重量，达到规定的水准。

在生产线端头的工人将偏置轴（是由 U N I K O公司在墨西哥城附近的C o p r e s a工厂所生产的）插

入活塞，并包装准备出运。

（3）工厂的其他一些特色

自动化机械加工生产线并非只服务于单一顾客，实际上，在给定的一个班工作时间内，这些生

产线只需很短的调整时间就可以生产几种不同规格的产品。但是，手工生产线的调整时间要比全自

动生产线长一倍左右，因此这种生产线更多地用于生产特定的产品。 Pistones Moresa一直在朝着实

现其所有生产线1 0 0%柔性的目标努力。

为保证手工生产线具有与自动化生产线相当的产品质量水平，手工生产线以较低的生产率运转，

其运转速度大致为全自动生产线速度的一半。通过以低于满负荷的速度运转，工人们就能够保证所

要求的产品质量水平。

P i s t o n e s实施预先性的（而不是预防性的）维修来保证机器正常运转。工程师们将机器的性能

画成图表，以排除可预见预防性维修的不规则的或非典型的失灵。

（4）Ve l - c o n

Vel-con 工厂的位置与Pistones Moresa相邻近，为前轮驱动与后轮驱动车辆生产恒速（ C V）接

头。与活塞不同，恒速（C V）接头是由该厂装配的一些部件构成的，该厂从事 1 2 0多种不同产品的

390第第四部分第管理战略实施过程：多国公司人事管理
下载



装配生产。Ve l - c o n的主车间入口设有一个信息中心，雇员在那里可以仔细观看销售、质量和产品图

表以及其他陈列，并进行讨论。该厂与 P i s t o n e s具有相似的环境，也有充分的自然采光和大量的绿

化地带。

（5）市场信息

Ve l - c o n所生产产品的 5 5%服务于初始设备制造商市场， 4 5%服务于修理用零配件市场。它们

占有9 7%的初始设备制造商市场和 8 7%的修理用零配件市场。为修理用零配件市场所生产的零部件

与初始设备制造商市场客户所要求的预期质量标准相一致。在修理用零配件市场，价格是主要的

销售点。

总体上讲，由于国内（墨西哥）钢材质量低于其他国家，因此绝大多数钢筋库存来自进口。该

厂有近6 0家供应商和1 5 3家分销商销售其最终产品。最终产品的平均库存时间为 3 0天。

（6）生产技术

生产不是劳动密集型的，代之的是严重依赖自动化。重点放在建立一个相互关联的柔性生产线，

而不是相互分离的生产站点。每一条生产线同时可以为最多四种不同类型的接头生产元件，元件通

过磁码装配平台系统来控制流动轨迹，其中每个平台运载四个单位的元件。目前， Ve l - c o n正致力于

开发和安装平行装配线，以增强这一过程的柔性。

Ve l - c o n的绝大多数开发工作是独立于 Te c n y s i a进行的。内部工程人员使该部门在两个月内就

可以将思想转化成最终的工艺。 Ve l - c o n还将每个雇员的技能水平制成图表，鼓励他们尽量掌握更

多的技能。这便允许管理人员适应生产规模的变化和特殊的设立要求，将工人从一种工作调往另

一种工作。

（7）环境问题

工厂所有的废品都要经过彻底的处理。机械工具经常放入水溶液和具有溶解力的化学溶液中浸

洗，即可以起到冷却作用，又可以清除金属屑。在工厂的生产设施中，所有的金属屑都要再回收，

溶液也经过提炼后再用。从工具上清洗下来的废油被清除到一个有菌的油箱中，余下的废水则进行

澄清和化学提纯。工厂的发电厂符合E PA排放标准。

3. 竞争均势

U N I K O公司在生产过程中采用高技术与人力技能的结合。先进的技术是在新的全球化汽

车零部件市场中得以生存的关键；掌握技能的人员会使公司具备灵活性，同时使公司的生产工

艺不断更新和改进。通过战略联盟、出口驱动投资与有长远战略眼光的领导的组合， U N I K O

公司正在重塑自身。它正处于转型期，即从一个狭小市场中的一个十分典型的高技术产品生产

商转变成为面向全球性装配商的、世界级的、富有竞争力的零部件加工商。 U N I K O公司在努

力适应其顾客不断变化的需要及顾客的现状，从而在该过程中转变成一家顾客驱动的公司。

U N I K O公司的领导已经认识到 N A F TA带来的机遇和挑战，并使得投资成为抵御墨西哥经济的

不确定性的一个必要因素。然而，最终的挑战还在于所有 U N I K O公司的工厂完成这种转变，

并增强全球竞争力。

案例问题讨论：

1. U N I K O集团公司董事鲁宾·高尔曼认为，新技术及其融资并不是困扰墨西哥汽车零部件市

场的主要问题，相比之下最重要的问题是人力资源。请说明本案例如何反映了高尔曼的这种

认识？

2. 墨西哥以往的进口替代政策使得汽车零部件厂商处于一种不得不对其顾客十分敏感的发

展环境，公司的家长作风相对浓厚，并认为劳动力对于管理决策并没有太大的兴趣。请

说明U N I K O公司在某些情况下是如何背离了这些旧的假定，但在其他情况下又反映了过

去的做法。
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第四部分整合案例

奇柏国际公司

Ken Morikawa是管理一家日本制造工厂的总经理，该厂建于佐治亚州的乡村。 K e n正在为一个

问题所困扰，这天早晨，他的美国人事经理约翰·辛克莱（ John Sinclair）急冲冲地走来，喊到：

“我在佐治亚州立大学找到了一位日本教授，他愿意帮助翻译我们的公司哲学，我想雇他专门从事

这项工作。”

K e n感觉到了压力，他想，约翰·辛克莱同其他许多美国人一样，对日本公司期望过高。曾经

伴随K e n在东京工作和生活的公司哲学仍一直指引着他，但他感到美国人并不欢迎、甚至不理解日

本公司的哲学。

K e n负责监督一家工厂的建设，该工厂将为该地区提供高达 2 000名雇员的就业职位，但是这些

工人中几乎无人具有任何工业经历。在此过程中他要完成一项重大的使命，他希望表明他的公司关

心其工人的福利，保障他们的工作，并使工人们相信会公平对待他们，不解雇他们。他相信，如果

对工人做出正确的解释并审慎地实施，这样一种哲学将有助于在员工中建立高水平的道德标准，从

而提高生产率。

K e n还希望当劳动力全部到位时仍能保持高水平的道德标准。实际上，除了缓解运输及分销等

问题外，当地劳动力的特点以及他们的“日本式的”工作伦理是将工厂建在此地的主要原因之一。

他相信，提高这些非常“没有经验的”工人所涉及的培训成本是值得的，因为这会避免人们养成

“恶习”或将他们的道德水平降至以前的产业工作水准之下。在日本，传授公司哲学是公司入厂培

训项目中的一个重要组成部分，但这在此地会同样有效吗？

K e n不明白他新的管理使命是否会降低他对人事问题的关切。自从他在公司培训项目中读过阿

尔弗雷德·斯隆的《我在通用汽车公司的时光》一书，并以人力资源问题为核心撰写了一篇评论以

来，他一直保持与其领域相关的职位。尽管他在大学的专业是数量经济，但他最初的职位却是在人

事“设计中心”，该中心控制白领雇员的培训与薪资管理。两年之后他被派往地区办事处作为推销

员，1 3个月后，他又回到公司总部人事部的雇员福利处，该处管理诸如住房贷款和娱乐活动等项目。

在该公司服务了8年之后，他被派到美国大学学习与人事相关的课程，并提高他的英语水平。

在他取得工商管理硕士学位后，他回到了公司总部。在来佐治亚之前最新的任职是在人事开发

研究部，负责规划新的工资体系。公司期望他在佐治亚的新的工作中，最终将支配权移交给美国的

总经理，只保留顾问的地位。但是，他认为，正是在这个重要阶段，公司要依赖他人际关系的才能

为公司的未来成功打开局面。但是否他正在忽视一个他应该敏感的领域呢？

他将这个主题带到了与约翰·辛克莱的餐桌上，“约翰，我告诉你点事，对于最近为什么日本

人在取得高水平的质量和生产率方面比美国人更成功，我认为，这主要是与应用而非思想相关。许

多伟大的思想产生于美国，而日本人则是集中精力十分审慎地应用它们。美国人重视创造新的东西，

然后继续前进；而日本人从各个角度仔细分析一个问题，然后考虑如何实施解决问题的方案。”

“正如你所讲的，罗马并不是在今天建成的。我不敢肯定，我们美国工人是否真正理解具有公

司哲学的实际意义。让我们慢慢来，先看我们雇佣的人属于什么类型，然后再看什么最能满足他们

的需要。”

约翰曾在一家相当传统的美国公司工作达 11年之久，对于日本公司如何管理美国雇员的兴趣日

益浓厚。因此他急于加盟一家日本公司。他希望亲眼看到诸如长期雇佣、对公司哲学的表达并慎重

地将雇员融入公司之中等“日本式的”战略。他和缓地回答了 K e n的问题，“K e n，我了解你讨厌冲

突，但是我还了解，你认为收集信息是十分重要的，我们的采购代理比利向我介绍了一家他最近参

观的一家日本公司，也就是奇柏国际公司。很明显，他们已经建立了十分完善的公司哲学，并且，
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我理解他们运用的非常有效。为什么我们不去加利福尼亚去和他们的经理谈一谈，争取去理解他们

为什么集中精力去传播他们的哲学。”

“同时也可以晒晒太阳”K e n微笑着说，“就这样吧。”

公司简况

在加利福尼亚州圣·乔斯（San Jose）的奇柏国际公司制造高精度的精密电子部件，该部件用

于定制和半定制的集成电路的最终组装，特别是用于电脑和军用硬件的十分昂贵的存储块。对于这

些产品，可靠性就是一切，价格则是不太重要的考虑。一旦一种产品达到很大的规模，制造商所使

用的相似但更便宜的部件就将留给其他厂商生产。

奇柏国际公司是奇柏电子公司的子公司。日本著名的商业报 Nihon Keizai Shimbun 最近基于管

理收益的稳定性和绩效，将奇柏电子公司评为日本最主要的公司之一，领先于诸如索尼、三菱电器

和丰田汽车等名气更大的巨型公司。奇柏电子公司拥有其产品世界市场（每年 25 000万美元）的

7 0%，奇柏国际公司同样拥有美国市场（每年25 000万美元）7 0%的份额。

奇柏国际公司是1 2年前在美国起家的，当时仅是一个小型销售办事处。后来，从一家美国竞争

对手那里收购了一个当时月亏损额介于 1 0万到2 0万美元的制造工厂，美国人的管理被终止，一个由

日本人组成的小组在两年内成功地扭转了局面，该小组的负责人是一位在加拿大出生但在日本成长

的主管。

目前，奇柏公司2 4名高级主管中有1 4名为美国人，7 0名销售人员中有6 5名为美国人，所有其他

类人员也都是美国人。

奇柏的哲学

“太阳光芒四射地升上天空，

照亮了山的轮廓，市场，

啊！这就是我们的目标，

心怀高度的使命感服务我们的行业，

满足顾客，哪怕是最苛刻的要求，

我们是本行业的先导，

我们未来的道路，

永远是如此光明，并实现我们的希望。”

“这就是我们公司歌曲的译文。”一位日本高级主管谈到，这位主管是同意会见 K e n和约翰的日

美经理小组的成员之一。“但是我们还没有将它介绍给我们的雇员。这就是我们将公司哲学传授给

雇员的典型方式，即缓慢推进、慎重行事。每一名生产线上的工人在他或她开始工作时，都得到一

页解释我们公司的哲学的传单。对此，我们并没有专门的培训安排，并且我们不强迫他们去生吞活

咽，而是使他们逐步地消化和理解。”

“当你收购一家公司时，正如你近几年来所做的，情况又如何呢？”约翰问到。

“是一样的，也正是循序渐进的。如果我们强制它，那就只能造成消化不良。这里很容易，该

项工作是一个劳动强度大、循环往复并且枯燥的集合体。在其他地方，环境是不同的。例如在一个

地方，几乎所有的雇员都是受豁免者，他们理解这种哲学，但不一定贯穿于行动。工程师和技术人

员的接受能力也似乎低于销售、人事和行政方面的人员。而在其他生产地，尽管技术比较相近，但

是我们根本没有任何问题。”

会见小组中的另一位经理是一个美国人，他向 K e n和约翰出示了传单的复印件，它在语调上是

相当合仄压韵的，并且有几段激发了他们特殊的兴趣。

管理哲学

我们的目标是朝着所有公司雇员在物质与精神上的目标实现而努力，并通过这种成功的实现，



服务于人类的进步与繁荣。

管理政策

（⋯⋯）我们的目的是充分满足我们顾客的需要，并为我们换取利润。我们是在共同的联结和

单一的目标下结成的一个家庭，其中的一种联结就是尊重，并支持我们、同情我们家庭中的工友。

还有下面的告戒

只要有需要，我们就全力满足它 ,从不认为我们的任务过于低下或卑贱。相关的一切都必须完

成！我们全都准备着擦地板、分拣零件、接受存货、擦洗机器、检测零件、装运货车、搬运箱子、

擦窗户、整理文件、烧炉子。去完成必须做的任何事情。

会议

“在每个工作班开始时召开的每日例会在庭院中进行，”会见小组解释到。“所有的工人站成一

排（按照沥青路上的金属点所标示的）。每天，都有不同的管理成员讲 5分钟左右的话，星期一是行

政主管讲；星期二是人事与行政管理人员讲；星期三是关于安全问题；星期四和星期五是生产和销

售人员讲。他们对所讲的内容具有充分的自由，讲他们愿意讲的东西。倒班的工人对这一作法的兴

趣增强，特别是在性格外向的销售经理中间，更是如此。”

“然后，人事协调员传达有关体育项目等消息，也可能是鼓励的话，接下来领导这些人练习一

分钟。这些运动是自愿的，但是绝大多数雇员都参加。此后，大家解散，分头参加一个简短的部门

会议。”

“再回到部门会议，讲话的人是早就确定的，大约讲 5分钟。即使是最低的受豁免层次的人员也

有讲话的机会。然后部门经理讨论昨天的业绩、今天的安排以及任何其他事项，如内务管理不够或

某些原材料供应不足等等。”

“每月一次，通报公司总体与计划相对应的业绩。这很重要，因为所有的公司雇员在公司年度

奖金中按相同的比率分配，年度奖依盈利而定，大约为一个月的薪金或工资。”

另一位日本经理接着说，“几年前，有人抱怨会太多了，但近来我已经有很长一段时间没有听

到任何抱怨了。雇员希望听到重要的消息，甚至是不太重要的消息，如谁在出售戏票、保龄球联合

会的报告及网球比赛日期等。”

一位美国的人事经理附和到：“是我建议锻炼的，在我访问日本时就见到过。它们只是你为增

强相互了解所需要的理解与象征的一部分。这种氛围合适，时间安排得当。尽管如此，它们并非带

有强制性，而是花费了一年半的时间才使每个人都加入进来。目前，绝大多数人都理解其背后的含

义。如果目前我们终止这种活动，我们会受到埋怨。”

“除了晨会以外，我们还有一些其他的会议。在星期一，我们有一个大规模的分享信息的联络

会议，所有的主管都出席，包括销售经理、人事经理、工厂经理及工厂经理助理；在星期二，我

们召开有生产经理和与其问题相关的任何职员参加的生产会议；隔周的星期四 4点，我们有监督人

员会议，主要为了对他们进行单向联络。在其他周则有培训会议，所有的人事部人员也每周碰头

一次。”

“至于非正式的会议，例如，我们有许多有关新产品的销售会议，和根据需要召开的销售与生

产的联席会议，必要时还召开生产线的小组会。”

“在所有这些正式的会议中间还穿插着许多公司资助的活动，我们有保龄球联合会、网球比赛、

垒球钓鱼及滑雪等活动，我们经常组织打折票。我们正在计划圣诞节晚会，每个雇员可以带一位来

宾，所以这要花掉我们4万美元，我们公司的野餐会支出为29 000美元。”

“对于不受豁免者来说，这听起来很美妙，但对于受豁免者又如何呢？”约翰问到。

销售队伍

它们一开始就拥有一支庞大的销售队伍。
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“他们是类型非常不同的人，他们具有强烈的专业自豪感。绝大多数美国销售工程师具有十分

傲慢的‘要么做要么滚蛋’的态度。我们的态度几乎是完全相悖的，我们尽力服务我们的顾客需要，

使顾客感到他是唯一享受这样服务的人。”

“我们尽量将下面的座右铭灌输给他们：

S Incerity     诚实

A bility         能力

L ove            热爱

E n e rgy         精力

S ervice        服务

诚实是你所需具备的基本态度；能力是指说服顾客的能力；你必须热爱你所销售的产品，否则

你就不能说服你的顾客；你必须精力充沛，因为在每一天结束时，通常的情况是，你还要再做一件

事情或再打一个推销电话；最后，服务顾客的意识是最重要的。”

“我们将这种思想传授给他们，并且他们很喜欢，特别是在他们不必对顾客编造一个并无恶意

的谎言时或无法忍受顾客的骚扰时，更是如此。我们还要求他们对我们诚实，即使是对于他们的错

误，也是一样。由于我们经常依赖销售人员的投入来了解顾客，所以，通过传真或电话每天发回一

个客观的报告对于我们是非常重要的。”

“在我们公司，没有谁的工作是拿佣金的，即使是销售人员，也是同样。对于难以促销的产品，

我们可能失去市场份额。不同销售地区的性质也会造成佣金的不公平性。”

尽管我们只付给直接的薪金，但是，我们并非只有单边的销售配额，销售人员可以同他的上司

讨论他的销售目标，他们有目的地将目标定的较高，因此，与目标相对应的好的业绩是下一年提高

价值的基础。”

“实际上我们并没有营销部门，我们认为这是一种高成本的奢侈。虽然，我们有一位副总经理

负责营销，但他的职能几乎完全是一个销售职员的职能。”

美国式的管理

约翰好奇地问到美国生产线经理对在日本公司工作有何反应。

一位日本经理解释到：“当美国人加入我们时，他们预期会存在大量的内部争斗，所以在会上

对人员进行扫描观察，去发现谁具有实权，用我们的话讲，看谁值得他们去奉承。经过一段时间，

他们就会发现这是不必要的。”

“当我们就一个职位面试一位美国主管时，我们是集体进行的，通常有 5～1 0位面试考官，这通

常会使被面试者不知所措，他不知应该向谁报告。尽管他可能只对某个人报告，但是我们回复他可

能被公司雇佣。正如在日本，公司会关心他，所以，这并不取决于他对某一个人忠诚。”

你们公司雇佣经理的标准是什么呢？

“是他的思维方式，不一定是他的能力。尽管欢迎哈佛大学的工商管理硕士，但这不是根本。

实际上，这里无人拥有哈佛大学的工商管理硕士学位。我们并不提供适合其社会精英阶层的儒雅条

件，不设私人办公室，薪金和福利仅仅是与当地（和行业）的水准拉平，并不特殊地高，我们要工

作很长时间。”

“我们寻求献身、奉献和进取的态度。对于重要的职位，我们要进行 2～3次长时间的面试，我

们会问到像‘什么是你的缺点？’这样的问题，我们感兴趣的不是答案本身，而是其后的思维方式。

我们有时也出错，但是我们的平均成功率还是好的。”

“有时在美国管理与日本管理之间存在很大的沟通差距，因为我们坚持对公司的奉献与献身精

神。他们也是这样，但只是在某一点上是这样。我们经常告诉他们，为公司工作的乐趣是与个人家

庭的幸福相一致的，我请我的太太理解这一点，我每周工作 6天，每天从早晨7点到晚上1 0点。他们

的太太要求他们在晚上 6点回家，美国的主管将个人和家庭的幸福放在首位，我没有告诉他们那一
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种做法对。但是对我来说，考虑公司的未来是次要的，只要我拥有富有挑战性的委任和职位机会，

我会将公司置于我个人幸福之上。”

美国的被面试者对所有这些做何感想？

“一个问题是他们问，‘我实际的未来会怎样？我是否会被考虑做总经理？’对此不存在现实的

答案，因为总经理可能是一个日本人。然而，我们不愿对一个真正有才能的美国人紧闭大门。”

“日本人与美国人之间的沟通仍是一个困难的问题。在美国人回家后，日本人在 7点或8点钟聚

在一起，在没有美国人的情况下，用日语谈论问题和进行决策，这自然会使美国人感到非常难以理

解。我们试图通过请日本人不要单独决策，或请美国人呆得尽量晚一些，来纠正这种状况。”

“更为重要的是，如果我们真的能将我们的哲学渗透到美国经理的头脑，我们日本人就可以全

部返回日本，并不再为此担心。我们的使命是通过教育和培训加速这一天的到来。”

“然而，迄今在沟通方面仍存在着巨大的鸿沟。美国人对个人的成就、报酬和权力更感兴趣，

当他们被赋予更大的责任时，他们不会感到它是沉重的负担而是认为扩展了他的主权领域，对他们

是更大的鞭策。这会导致美国经理之间的权力之争。”

“尽管如此，我来告诉你们”，美国的人事经理概括地讲到，“我喜欢这样。我是被一位求贤爱

才的人招募来的，目前，我已经在该公司工作了 5年，该公司与我前任雇主的差别大得令人吃惊。

我不必离开那里并成为两面派，既逃避不团结的责任，又两头买好。 总之，很难发现一个真诚地

关心其底层雇员福利的美国雇主，但是本公司从一开始就是朝着相反的方向努力，他们要求尽量多

尽量快地为雇员服务，而不是从中渔利。如果那样的话，你就不会得到他们的尊重。”

财务人员

“我们公司所有的财务人员都因公司十分突出的业绩而感到自豪。与许多日本公司相反，我们

的融资中只有2 0%是债务融资。在公司内部处理原材料问题上，我们也具有相当独特的方式。我们

肯在这方面花钱，这来自我们创建者十分保守的管理方式。我们自问‘如果明天我们关闭的话，那

么我们的流动资产将怎么办？’例如，沿着这一路线，我们在内部将存货降低到零水平。”

“我们遵循‘面条商贩理论’ (noodle peddler theory)，面条商贩是一名企业家，他要自己借辆

手推车，自己端盘子，亲手煎制食物。他还必须是一名好的推销者，了解向谁销售。他还必须是一

个精明的采购主管，不能采购过多的面条，否则在雨天就会积压。他要购买一台冰箱，但需要很多

的资本，但如果没有冰箱，面条的口味就会变，他还会需要增加人手保持冰箱中的存货。成功的面

条商贩每天下来要存一部分钱用于折旧和购买下一天的原材料，所有上面的项目扣除之后，他才能

开始计算利润。这就是为什么我们不设立营销部的原因所在，成功的商贩没有时间去其他城镇寻找

机会。”

“这就是一个部门经理必须遵循的方式。为以最小的成本获取最大的产出，必须全力去跟踪每

一天的销售、收益、发货量和支出。”

广泛的沟通

“我理解你上面所讲的一切，”约翰沉思了片刻说，“但是，你们怎样准确地接受了所有这些抽

象的思想并将他们付诸实施的呢？”

“啊，广泛的沟通是关键，我们拥有完全同质的劳动力，绝大多数具有聪明才干，其中一些甚

至是大学毕业生。绝大多数是非常稳定类型的人，要寄钱给他们的亲属或年迈的父母。”

“我们很幸运，但是，同质的水平当然不如在日本水平高，因为在日本每个人都具有相同的文

化经历。所以，在这里该哲学必须以大量的沟通来支撑。”

“我们提到了会议。我们还有一个建议箱，并且，我们在公司的报纸上回答所有的书面建议。

此外，每一名职员每周游览工厂一天，包括所有三班，仅仅是闲谈和接触可能发生的任何潜在问题。

这是一种附属的提意见的系统。我们没有组成工会，我猜测，我们宁愿保持这种方式，因为，它在
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保持灵活性和工人之间岗位变动方面给予了我们极大的帮助。”

“在今年秋天，工作进度放慢，我们有许多 k o m p a s。你们可能对此并不了解，kompa 是一种下

班后不带承诺性的小型聚会，参加者一般为 8～1 8人，公司对员工在这方面花费的时间给以补偿，

并支付相关的点心饮料费用。它们很少是社交性的，而是具有明确的目的。例如，如果两个部门不

协调，却还要在一起工作，他们就可能召开一个 k o m p a。K o m p a可以为公司的各个层次所采用。频

繁进行此活动的群体倾向于从谈论生产问题转向更高层次的哲学问题。”

评估与奖励体系

“这些听起来都很好，”K e n叹息到。“正如同日本一样。但是，告诉我这与薪资有什么联系

吗？因为这里的人们习惯了这种不同的体制。”

“可以，我们并没有终生雇佣，但是，我们的确有明确的不解雇的承诺。我们对我们的雇员负

责，这意味着雇员也必须承担责任，工作的类别要广，这样我们才能不必陷入经常重复的文书工作。

我们试图减少职位分类的数量到自然状态的最低限，所以，对于 7 0 0名工人，我们只有两个工资等

级。在较高层次，对于手艺人有三个等级，技术人员有两个等级。”

案例-图表1

雇员姓名

雇员的职衔

就下列方面打分

1. 忠诚/教育 忠诚于公司的事业、思想、哲学与顾客；献身于公司目标

对工作表现出来的兴趣与热情；充满精力、活力和激励；
对实现公司目标具有渴望与强烈的兴趣

具备为实现公司目标而与领导及其他同事一起工作的愿望和能力

通常生产的产量、产出的速度与稳定性

其工作在精确度、完整性和有效性方面满足质量要求的程度

通过经验、联系和培训所熟悉的有关岗位的事实与条件

安全工作的愿望和能力

利用想象力生产的能力

包括所有类型的缺勤 (有理由的和无理由的 )、
早退、迟到和假期工作天数

为他人提供指示、指导和培训的能力

对雇员业绩的总体评价

主管上级批示

目前的基分 新的基分 加分的有效日期 参见本页后面的说明

以下各栏不要填写—仅供人力资源部填写

人事部批示

2. 精神/热情

3. 合作

4. 工作数量

5. 工作质量

6. 岗位知识

7.   安全态度

8.   创造性

9.   出勤

10.  领导才干

周年纪念日

工卡号 部门

分 数

班

缺勤
天数

迟到
数量

早退
次数 假期工作天数

上 半 年



约翰冒昧地讲，“我猜你的实际职位弹性的一个例子是机械师，这是在我们参观工厂时你提到

的。”

“是的，和你谈话的人是一名干印机械师，这一周他做服侍劳动，但他的收入并没有减少，并

且他知道，如果这项工作不重要，他将被调离这个岗位。”

“我们尽量避免从外部雇人。”人事经理补充到，“只有在内部不具备该技能时才可能外聘。我

们的大多数培训是在岗培训。我们不采用职位张榜公布的方法，当一个人的技能成熟时或存在需要

时，我们才会晋升他。”

“一个‘领导’职位或小组领导是通向监工的基石，它在我们的体系中不是一个独立的职业地

位，但是，对于该领导会给予每小时几美分的额外补助，而且领导身着粉红色而不是黄色的工作服。

将该领导推荐到他或她的岗位上是很谨慎的，尽管这种领导可能会因为对他们的特殊需要不再存在

了而被降职，但是，一个领导很少是由于缺乏技能或领导能力而被降职。”

“奖励是以服务和业绩为基础的。无论是非熟练的还是半熟练的工厂工人，每半年将被考核一

次。领导要填写考核表（见案例-图表 1），这将由监工审查和确认，再将总分数换算成每小时若干

美分。该表有两个复印件，一张交给监工，一张给雇员。根据监工的安排，有些雇员会得到复印件，

有些雇员则不会得到。”

“办公室职员在每年的4月1日和1 0月1日分别被考核一次。采用相似的经理考核表来确定总的字

母分数。所有的分数公布在一张大表上，并通过召开多次经理与人事管理人员会议，进行跨部门比

较，直到相互的分数相一致为止。然后，将分数与美元挂钩。有些经理会反馈意见，有些则没有。”

“受豁免职员在每年4月1日被考核，并作为一个独立的过程，按照明确勾勒的复杂程序来进行。

至少要有两名经理考核，但是反馈率通常很低，原因是我们全年任何时候都鼓励反馈。如果你的下

属在考核时并不感到吃惊，那么说明你管理得很好。”

质量和服务

约翰的一个问题是作为所有这种引发的自豪感增强的结果，奇柏国际公司又是如何做的呢？

“周转额为每月2 . 5%，这对于在瞬变的社会中我们这样的行业是十分令人满意的了。目前，我

们极少向新雇员做广告，社区十分了解我们，但是我们的选择很慎重。人事部进行初步的审查，然

后，生产经理与监工一起进行人员面试。”

“缺乏技术上训练有素的人员通常是一个大问题，但是多年来，我们内部开发了专门技能。我

们的生产率目前同在日本一样高。”

K e n和约翰又问还有公司的哪些其他方面没有讨论，答复是还有质量和相关的顾客服务，这二

者也是公司哲学的核心部分。

“我们公司的创建者A m a n o先生坚信零次品理论，德明（D e m i n g）博士教授我们质量控制的理

论。不幸的是，许多美国公司不注重这个方面。在二次世界大战期间，可接受的质量水平理论就已

在美国发展起来，该思想揭示了大批量生产是与一些次品相联系的。问题并不是对生产线质量检验

员支付更高的收入，例如在汽车业，实际问题将由该领域的顾客来确定，并在该领域得到解决。”

“我们不允许这样。我们对所有微小的零件进行 1 0 0%的视觉检测，检测每1 0 0 0单位的产品只发

生5 0美元的成本。我们在显微镜下检测已最终完成的每一包产品，所以，我们有 1 3 0名检验员，约

占生产员工的1 / 6。”

“公司的创建者A m a n o先生对我们讲，‘我们努力开发我们的顾客需要的每一个项目。作为后来

者，我们永远不说不，我们永远不说我们不能。’发展较早的陶器制造商会基于成本评估一项论证，

然后说不。而我们从一开始就赢利。”

随着会见接近尾声，一位日本经理反映，S u z u k i先生有一种说法：

能力×哲学 ×热情 ＝业绩

如果哲学是负面的，那么业绩也是负面的，因为它们是乘积关系。
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“但是，在我们人员已达到 2 0 0 0人的公司里，我们也必须具有不同类型的想法。日本人的剑很

刚劲，因为它是用不同类型的钢层层包容制造而成的。而某些剑也非常刚劲，但由于它完全采用一

种原料，因此，它对于某种打击是脆弱的。我们必须将此牢记在心中，以便我们在共享的哲学中求

同存异。”

“我们正在考虑写一本关于我们哲学的著作，强调什么是忠诚等诸如此类的问题，主要是通过

汇集我们公司历史中的事件和故事。这本书将有助于我们的培训工作。”

K e n和约翰走进停车场。约翰叹息到：“咳！这要比我的想象复杂得多。”

“是呀！你需要有很大的耐心。”K e n就像长辈一样地答到。

“所以我们最好迅速开始，”约翰热心地说。“我们从哪里起步？也许我应该叫一名翻译。”

供案例讨论的问题

1. 日本的激励方法如果不加任何调整会在美国有效吗？为什么？

2. K e n和约翰应如何调整奇柏公司在加利福尼亚的做法以适应他们在佐治亚的情况？他们可能

遇到什么问题？

3. 奇柏公司采用的日本管理方法的哪些方面最有趣或最独特？
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责任的挑战

学 习 目 标

学习完本章，你应能够做到：

• 明确国际企业伦理和社会责任的概念

• 理解对企业问题进行经济分析、法律分析和伦理分析的区别

• 明确与企业伦理相关的伦理哲学的基本原则

• 理解社会制度和国家文化对伦理决策和管理的影响

• 理解在伦理管理中伦理相对性和伦理绝对性的涵义

• 熟悉美国对外贿赂惯例法案的基本原则和影响

• 理解国际协定是如何影响国际企业伦理的

• 提高考虑伦理后果的国际企业决策的技能



案例15-1   不断增强的多国公司责任

多国经理人员到底应该如何承担其海外生产机构的工作条件以及使用童工等问题的责

任？举例来说，如果美国的制鞋商或服装制造商的产品是通过亚洲的分包商在使用童工的

血汗工厂(以最低的竞争成本)制造出来的，那么这些制造商是否应当承担相关的责任呢？零

售商是否应该考虑他们所出售的商品是在哪里并通过什么方式制造的呢？随着多国公司在

全世界低成本地区分包生产的高涨，这些问题对于多国公司变得越来越重要。这些争议也

同样引起了公众和政府的关注，美国政府甚至在 3 W网上建立了一个以“禁止血汗工厂”为

主题的主页，用以明确公布不使用血汗工厂的公司（ http://www .gov/nosweat .htm）。

越来越多的美国多国公司对这些问题作出反应，积极地在它们的生产机构中监督诸如

工资、工作环境、雇员权利以及工作安全等方面的问题。莱维·诺斯托姆公司（ L e v i，

Nordstorm Inc.）、沃尔玛仓储公司（Wal-Mart Store Inc.）以及锐步( R e e b o k )国际有限公司都

属于反应最积极的公司。莱维公司平时总是派检查人员到东南亚，督察从印度尼西亚到孟

加拉的工厂的工作条件。即使遇到一些高级经理人员和一些董事成员的反对，莱维公司总

裁罗伯特D .海斯（Robert D. Hass）还是坚持执行这种政策。由于工作条件不能令人满意，

他在生产版图上撤消了位于缅甸等两个劳动力最廉价的生产点。

对于莱维公司或其他任何多国公司而言，管理其分包商的伦理标准并不是一件容易的

事。发展中国家的政府往往消极地对待美国或欧洲政府关于当地公司应采用西方劳动标准

的建议，因为，采用这些标准是要花费成本的，并且将丧失在成本上的当地竞争优势。怀

疑论者还认为类似莱维公司的标准和做法是很容易做到或效仿的。其他的学者，诸如设在

华盛顿的西半球非洲理事会的主席拉里·伯恩斯（ Larry Byrnes）等人注意到，“因为人们

毫无顾忌地追求南半球的低成本劳动，市场力量的驱动使这些伦理标准荡然无存，所以使

得处心积虑的努力归于徒劳”。

资料来源：Based on Marion , 1996; and Zachary, 1994.

案例1 5 - 1表明了莱维公司是如何面对国际商务中日益关注的伦理问题的。本章将重温企业伦理

的基本知识，并在此知识基础上探讨多国管理特有的伦理与社会责任。

所有层次的经理人员每天都会面对伦理问题，“如果解雇掉一名绩效低下的员工，他的孩子们

怎么办？”，“如果我们能从海外获得廉价的童工，并且在当地合法，那么我们的竞争对手已经这样

做了，我们是否也应该这么做？”，“是否我们应该拒绝向收入低微的政府官员行贿从而将应争取到

的合同拱手相让，让当地政府购买竞争对手低劣的产品 ?”等等。处理这些及其相类似的问题并不

容易，但是，如果对多国管理中关键的伦理问题有一个较清晰的了解，你就可能更好地做出伦理判

断。本章将为你提供多国公司经理人员处理伦理问题所必需的一些背景和技能。

15.1   什么是国际企业伦理和社会责任

在理解多国经理人员所面对的伦理困境之前，我们首先需要给企业伦理下一个有效的定义。大

多数学者认为企业伦理是所有的伦理行为和推断在较宽泛的范围内的一种应用，从广义上讲，伦理

是影响人们及其福利的行为或行动。经理人员在明知产品虽有用但却有害的情况下作出的销售决策

就是一个涉及伦理问题的决策。伦理处理的是生活中的“应尽责任”问题，也就是在同他人交往时

用以指导人们应遵循的目标和行为的准则与价值观（ Buchholz 1989，2 - 3）。

尽管经济逻辑（即赚钱）决定企业决策，但大多数企业的决策也会对人们（如员工，供应商，

顾客，社会等）产生影响，因此伦理性决策便渗透到了组织生活之中。例如，有关产品安全性、裁

员、关闭或迁移工厂或者广告真实性等方面的决策都将对人们产生影响。当经理人员做这些决策时，
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无论意识到与否，他们的决策都具有伦理后果。

然而，重要的是应该牢记，伦理的问题很少有一个能被所有人普遍接受的明确的答案。例如，

目前可能生产的汽车会比现在市场上的汽车更安全，但是，如果法律要求生产这种更安全的车，这

些车可能极为昂贵（意味着只有富人开得起），可能导致汽车生产工厂的规模缩小（将使人们失去

工作）、可能需要较大的发动机（增加汽油的消耗和污染），还可能减少利润（背离经理人员对股东

所负有的伦理责任）。这样，对汽车制造商来讲，通常存在着汽车是越安全越好还是买得起的人越

多越好就样一个伦理上的两难问题。

(1) 国际企业伦理 属于跨越国界从事经营活动的经理人员所面对的特殊的伦理问题。国际企

业伦理不同于国内企业伦理的原因在于以下两个方面：首先也许是最重要的，国际企业伦理比较复

杂，因为其经营是跨越国界进行的。不同的文化价值观和制度体系必然意味着人们不总在一个人

“应该”做什么上达成共识，外派经理人员可能会遇到当地商业惯例违背其文化敏感性及其母国法

律的处境。其次，一些非常强大的多国公司常常拥有和它们经营所在的某些东道国同等的势力和资

产，这些规模大、实力雄厚的多国公司的经理人员在如何运用这种力量方面则要面对富有挑战性的

伦理上的两难困境。本章前述的有关莱维公司的例子阐明了公司总裁如何按照有利于一些股东的利

益来使用其公司的资产，这包括公司和发展中国家生产莱维公司产品的人们。

(2) 社会责任 其概念同企业伦理密切相关。社会责任是指企业对社会负有超越盈利的责任这

样一种思想，也就是说，社会责任意味着一个公司不仅要为股东谋利益，还必须考虑其他成员（如

顾客、供应商）等的利益。虽然企业伦理学通常关心的是经理人员个人所遇到的伦理困境，但社会

责任则通常关注于公司作为一个组织，其政策和程序所形成的伦理后果。监督供应商的工作条件、

提供职工子女的教育经费、捐资于当地社区事业都是实际社会责任的体现。

实际上，伦理和社会责任是不容易辨别的。通常，公司有关社会责任的政策、程序通常反映高

层管理群体的伦理价值观和决策（Cullen, Vi c t o r, and Stephens 1989）。例如，如前例所述，莱维公

司本着对社会负责的态度所采取的对其供应商工作条件的监控行动就反映了其总裁罗伯特 D .海斯的

伦理信念。

多国公司所面临的伦理和社会责任问题是复杂多变的。图表 1 5 - 1列举了多国公司的一些利害关

系者，以及多国公司所面临的影响这些利害关系者的典型问题。

国际企业经理如何才能解决诸如图表 1 5 - 1中所述的这些经常出现的伦理挑战呢？为取得成功并

在社会责任方面取得积极的效果，多国公司经理必须权衡与平衡其决策的经济、政治和伦理方面的

后果。下一节讨论经理人员必须如何分析具有伦理影响的情况

图表15-1   多国公司所涉及的伦理和社会责任问题

受影响的利害关系者 伦理、社会责任问题 例 子

顾客 产品安全性 在一个较贫穷的国家，多国公司是否应牺牲产品的安全

性而适应人们低下的购买力

公平的价格 一个国家的独家供应商，是否应利用其独家垄断优势

适当的公开和信息 多国公司是否应承担将产品的所有信息都翻译成其他种语

言的成本

股东 公平的投资回报 如果一种产品因为不安全而在一个国家被禁止，那么是否

可以为保持利润率而将该产品在其他不被禁止的国家销售

雇员 合理的工资 当市场工资导致人们生活贫困时，公司是否应该支付高于

市场的工资

工作条件的安全性 公司是否应对其供应商的工作条件负责？

童工 如果东道国法律允许，多国公司是否应该使用童工

性别、种族、肤色 公司是否应委派一名女性到一个公共场所男女隔离的国家

和信仰的歧视 任职

东道国 对当地经济的影响 多国公司是否应使用转移价格和其他内部会计手段来减少

其在其他国家的实际税基
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(续)

受影响的利害关系者 伦理、社会责任问题 例 子

东道国 遵守当地法律 多国公司是否应该遵守与母国反对歧视的法律相违背的东

道国法律

对当地社会制度 多国公司是否应要求其雇员在宗教节日工作

的影响

社会 环境保护 多国公司是否必须按照高于当地环保法律要求的标准来控

制其有害废料

原材料枯竭性使用 多国公司是否应该对东道国自然资源进行枯竭性使用(即

使当地政府愿意让它们这样做）

15.2   权衡公司的需要与伦理后果

大多数经理人员在面对伦理问题时常采用以下三种分析形式来决定他们的行为，这些分析方法

包括经济分析、法律分析和伦理分析（Hosmer 1987, 24-25）。

在经济分析中，首要的兴趣是什么是为公司盈利所做的的最佳决策。但是，如果单纯用利润指

标来指导伦理决策，那么，除公司的所有者之外，经理人员则会很少考虑其决策对其他人的影响。

有些人认为，这根本就不符合伦理，因为如果只由市场来控制其决策，企业可能会从事一些欺诈或

危险的行径。

在对伦理问题的法律分析中，经理人员只关注是否符合其公司经营所在国家的法律，或者在必

要的情况下也关注是否符合母国的法律要求。如果法律对某事未明令禁止，那便是合乎伦理的。将

单纯的经济分析与法律分析结合在一起，经理人员就应在法律条文约束下寻求获取利润的最大化，

从这种意义上讲，法律为公司和人们的竞争提供了“游戏规则”。由于不同的国家有不同的法律体

系，所以，如果其母国并不要求遵循其法律的话，对伦理问题只采用法律分析的多国经理人员就可

以在每个国家法律范围内行动自如。诸如诺贝尔奖得主米尔顿·弗里德曼（ Milton Friedman）等一

些学者就坚信，在公平自由竞争这一游戏规则下的利润的最大化就是企业主要的伦理责任

（Friedman 1970）。

尽管营利企业的经理人员对于任何会引起伦理后果的决策，必须考虑其经济和法律的内涵，但

同时，也几乎没有经理人员不考虑对人们有影响的行动或做法的除经济和法律之外的伦理内涵。也

就是说，除经济和法律分析之外，经理人员还会对问题做伦理分析。在伦理分析中，经理人员所做

出的反应并非仅局限于针对利润目标和法律规定。为决定“什么是真正要做的事”，经理人员在企

业决策中必须考虑其他问题。这些其他问题包括他们个人行为方式的道德信念和公司在对待所有相

关成员（如客户、雇员和社会）方面有关适当行为方式的政策（ Victor and Cullen 1998）。在本章以

后的内容中，你会看到一个可用作个人伦理管理决策指南的伦理决策模型。

决策中单纯的伦理问题必须要与同样影响决策的经济和法律分析进行权衡。一个企业要生存，

就必须赢利，同时人们都不愿意坐牢或被罚款，绝大多数人都按照他们理解的伦理标准行事。但是，

问题通常并非如此简单。例如，经理是否应该将工厂转移到拥有廉价劳动力的国家，而不惜伤害那

些因此而将失去工作的人们？是否多国公司只是因为第三世界国家的人们只能买得起廉价的但缺乏

安全性的产品，就应该出售有潜在危害但却有用的产品给这些国家？多国公司经理人员在认识到童

工的家庭非常需要钱，并且如果他们不利用使用童工的供应商其竞争对手就会使用的情况下，那么

多国公司是否可以对其一些供应商使用童工不理不顾？

再来考虑下面两个多国管理挑战，它们都是实际生活中跨国人员所面临的伦理问题的例子。一

个是关于生产 K e d s和Sperry To p - S i d e r品牌的美国鞋业制造商斯特莱德·瑞特公司（ Stride Rite

C o r p o r a t i o n）将生产转移到海外的决策；另一个是关于向发展中世界出口有害废料的问题，你将如

何解决这些问题？
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当面临经济学、法律和伦理学相互之间的复杂冲突时，经理人员如何判明他们的行为是否符合

伦理？虽然解决伦理问题尚不存在一个被每个人都接受并且适用于所有文化的方法，但是，有助于

伦理方面决策的一种方法是运用哲学伦理理论来分析所面临的决策。

不幸的是，到目前为止，还不存在一种被接受的伦理理论或体系可以作为经理人员在面对伦

理性问题时的指南。学者们对各种体系的优劣已经争议了很久。但是，目前已有一些为人们普遍

接受的伦理理论，可以帮助经理人员理解伦理问题及他们的伦理决策的性质。这些伦理理论将在

下一节讨论。

多国管理挑战

美国的就业机会或Keds and Sperry To p - S i d e r s可提供的就业机会

在过去的十几年内，斯特莱德·瑞特公司将其在美国的劳动力从 6 000削减到2 5 0 0人，其中绝

大多数裁员发生在东北部的内陆城市。这些工作机会转移到亚洲的低成本国家，由此节省的劳动力

成本是巨大的，例如，中国的熟练工人一个月只挣 1 0 0到1 5 0美元，并且一个星期工作6 5个小时。而

在美国同样的工作干4 0个小时，每人每月平均工资加津贴高达 1 200至1 400美元。斯特莱德·瑞特

公司主席欧文·夏麦斯（Erwin Shames）极其痛苦地讲：“我们心里说‘留下来’，但我们的脑袋却

说‘移出去’”。斯特莱德·瑞特公司原经营所在的内陆城市的失业率因此攀升到 3 0%，无论是对单

个雇员还是受影响的社区，这种影响都是巨大的。另一位公司经理深有感触地讲：“在一定程度上

讲，你应该能留在这个城市，我认为你必须这样。但是，如果这是以牺牲你的企业为代价的，我认

为你不能忘记你首先要对股东利益负责。”

资料来源： Based on Pereira  1993.

多国管理挑战

难道他们接受废物和需要钱有错误吗

很多发展中国家几乎没有能力处理他们自己国家的工业废料。如墨西哥每年产生 6 2 0万吨有毒

有害的废料，但充其量只有处理其中 1 0%的能力。为得到急需的资金，一些发展中国家的政府和公

司向废料处理法律严格且成本高昂国家的企业提供廉价的废物处理业务。发展中国家和发达国家在

这方面的成本差距很大，在发展中国家每吨只有 3～5 0美元；而欧洲和美国则在 2 5 0 0美元以上。连

处理自身的废料的能力都不具备还接受国外的废料，这意味着当地人们面临着极大的风险。例如，

美国费城的一家公司（出低价承包城市垃圾清理业务）将其有毒的废物运往几内亚，那里的孩子们

经常都在垃圾成山的地方玩耍。废物清理成本的巨大降低会大大增加一家公司或者其竞争者的利润。

通常的解释是：“如果我们不这样做，我们的竞争者也会这样做⋯⋯此外，那些国家的人们急需钱

来购买食品和住所”。

资料来源：Based on Fritzsche 1990； and Quinoñes 1995.

15.3   伦理哲学

尽管伦理分析不能为伦理问题提供一个“正确的”答案，但是它的确有助于理解有关伦理选择

背后的各种因素，它也会提高商务人员对企业决策伦理性质的认识。下一部分我们将考察两种检验

伦理性决策的方法，第一个方法源于传统伦理哲学，第二个是关于如何认识伦理学的现代观念。
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15.3.1   传统观念

两种基本的伦理思维体系在伦理哲学中居于主导地位，它们是论理学中的道义论和目的论。

在目的论伦理理论中，一种行动或做法的道德标准来自对其结果的判定。最流行的目的论理论

是功利主义，功利主义主张衡量好的与道德的准则是给“最多的人带来最好的结果”的行动。例如，

按照功利主义的观点，人们会认为偷一片面包给一个饥饿中的家庭是合乎道德的，因为吃这片面包

维系了这个家庭的生存。

同目的论伦理理论相比，道义论伦理理论并不强调行为的结果，而是强调行为本身是否是道德

的，而不管这些行动产生什么样的结果。例如，一个人之所以不去偷面包，是因为偷盗本身是不道

德的，即使饿死也不去偷窃。根据道义论的主张，行为要符合伦理道德标准。在这个例子中，禁止

偷窃的道德准则普遍见诸于许多宗教的教义中，它先于不良后果的产生。

一些坚信道义论伦理理论的伦理哲学家们认为，道德是本能，是不言自明的。也就是说，有德

之人不过是知道什么是正确的，因为有道德的人应该怎样做是很明显的。另一些伦理哲学家认为不

能依赖直觉，相反的，人们应该遵循诸如金科玉律和考虑公正等主要的道德准则或价值观。另一些

道义论者还认为，应该建立诸如类似十项命令、古兰经或圣经等这样一套更全面的道德准则或规定，

用以规范我们的行为（Buchholz 1989，4 8 - 5 9）。

15.3.2   道德语言

为国际企业伦理问题专家托马斯·唐纳德森（Thomas Donaldson）所倡导另一种更为现代的看

待伦理学的方法，扩大了目的论与道义论两种伦理理论之间本来并不清晰的差别。唐纳德森认为，

只要重视“国际企业伦理语言”，国际企业伦理学就可以得到最好的理解（ Donaldson 1992a 271）。

根据唐纳德森的观点，道德语言可以阐述人们用于思考伦理决策和解释其伦理选择的一种基本方法。

唐纳德森所区分的6种道德语言包括：

• 善与恶。这种语言阐述了一个人好的或善的特征，并与恶的方面进行了对比。例如节制与纵

欲相对应。凡是表现或具有善良特征的人或群体就被视为符合伦理；行为的后果并不重要，

重要的是行为的善良动机。

• 自制。这种语言强调在控制诸如热情等思想和行为方面达到完美，这在佛教教徒和印度教教

徒的世界观中很容易发现，同时也出现在许多西方的传统中，如柏拉图的哲学和“欲望”的

节制。

• 福利最大化。这是功利主义伦理观的基本语言，强调使最多的人达到最好。例如，如果应用

这种伦理思想语言，人们就会认为，在绝大多数人得到社会利益的前提下，即使使少数人暴

露于危险的化学品危害之下也是正确的。

• 避免伤害。如同使最多的人达到最好的观点一样，这种伦理学语言也是根据行为或行动的结

果来区分好与坏。但是，它并不追求利益最大化，而是尽力避免不愉快的结果或后果。例如，

有人会说：“如果它并不伤害任何人，那么它就是正确的”。

• 权利/义务。这种语言强调指导伦理性行为的准则。这些准则规定了必要的义务，例如父母

亲照顾孩子的义务。同时，这些准则规定了人们拥有的权利，如言论自由的权利。按照唐纳

德森的观点，这种权利和义务的语言非常适用于法律环境。

• 社会契约。社会契约语言将伦理学视为人与人之间的一种协议形式，这些协议不一定形成文

字，但却被相关的人视为理所当然应该遵守的。从这种意义上讲，伦理就是在我们的文化或

组织中的人们达成共识的东西

道德哲学家们提供了用以思考伦理决策和问题的一种语言或结构，它们可以帮助经理人员理解

其决策和公司伦理或社会责任政策的哲学基础。国际经理人员在理解其伦理决策所处的文化和制度

环境方面还要面对其他的挑战。下一节将说明文化和社会制度如何影响伦理性决策。
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15.4   企业伦理学和社会责任的国别差异

绝大多数多国企业的实践表明，国家文化和社会制度也会影响企业如何管理伦理行为和社会责

任。图表1 5 - 2给出了国家文化、社会制度和企业伦理学之间关系的一个简单模型。

图表15-2   一个对企业伦理问题和管理的制度与文化影响的模型

文化准则和价值观影响企业的一些重要方面，如在工作中如何对待妇女和少数民族员工、对待

赠送礼物和贿赂的态度、对与法律条文保持一致的期望等。宗教和立法制度或许是影响伦理问题在

社会中的重要性及如何典型地管理伦理问题的关键的社会制度。

对于多国经理而言，不幸的是，并不存在用于认识国家文化和社会制度如何影响企业伦理以及

影响条件的全面的知识体系。代之的是，我们知识的绝大部分是来自实践家们的奇闻轶事和确实存

在的极少的科学研究。这样，多国经理人员经常只能从其对一个国家社会制度和文化的了解来推断：

什么伦理问题重要，如何才能最好地管理这些问题。

为了说明国家环境如何影响企业伦理，现在给出一些在企业伦理管理方面国际差异的例子。图

表 1 5 - 3概括了一项主要由美国和欧洲公司高级主管所考虑的伦理问题排序研究的结果

（Schlegelmilch and Robertson 1995）。当然，更广范围的伦理问题和更大的样本会产生与上述研究

差异较大的结论。

为什么美国在人力资源管理的伦理方面与其他国家差别很大？美国文化准则强调个人自由的价

值。与这些准则相适应，美国的法律体系对歧视加以广泛的限制，并对人力资源管理问题有着广泛

的法律规定，因此，美国经理人员将个人问题视为他们伦理管理最需要关注的问题。

为什么德国和奥地利的经理人员更为关注政治问题呢？或许是由于历史上实业界与政治领袖之
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间密切的（和相互自私自利的）交往最近受到来自法律方面的、广泛的挑战，所以德国和奥地利的

经理们更多地关心与政治相关的伦理问题。

资料来源：Adapted from Schlegelmilch and Robertson 1995, Appendix 1, 876.

图表15-3   美国与欧洲高级主管认为重要伦理问题的比较

虽然局限于国家范围，但这些例子表明，为鉴别一个社会的主要伦理问题，多国经理必须适应

文化、法律和政治传统。这些传统将影响人们对伦理问题重要性及如何处理这些问题的看法。

管理组织中伦理行为的方法也会反映文化和社会制度上的差异。图表 1 5 - 4表明了相同的经理人

员组所偏好的管理方法。与来自其他国家的经理相比较，德国经理与其十分重视培训的传统相一致，

经常利用培训实施伦理控制，并很少依赖明文规定的政策。而美国和英国的经理则似乎认为明文规

定的政策足以实施伦理管理。

资料来源：Adapted from Schlegelmilch and Robertson 1995, Appendix II, 877/

图表15-4    美国与欧洲公司中对重要伦理问题的管理
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有关伦理管理方法上文化制度差异的另一个例子，是来自对想象中采用伦理准则的意义的研究

（Becker and Fritzsche 1987）。伦理准则是控制雇员伦理行为的一种使用广泛的方法，但是，在来自

不同社会的经理人员对准则的使用及有效性的考虑方面也存在着差异。图表 1 5 - 5提供了美国、德国

和法国经理人员对伦理准则认识上的差异的例子。

资料来源：Becker and Fritzsche 1987, 292, Table V.

图表15-5    对伦理准则认识上的国家间的差异

也许是由于法国拥有以明确的成文法典为基础的法律体系，而不是像美国那样以判例法为基础，

所以，法国人认为明文规定的伦理准则最有利。在图 1 5 - 5中，根据法国、德国和美国的经理人员对

准则会提高公司的伦理水平、有助于应付拒绝从事不道德的行为的紧急情况和规范行为的态度，法

国是三个国家中将准则放在首要位置的国家。当法国经理人员被问到在其员工可以逃避监督或被逮

住的前提下是否相信其员工会违背准则时，他们的排序最低。相反，德国人认为准则的价值不大，

他们对使用准则一般持中立或消极态度。美国经理人员对大多数问题的的态度都居于法国与德国之

间，但他们更多地相信，其员工在可以逃避监督的情况下会违背准则。

除其他社会制度会影响对重要的伦理问题的界定之外，宗教也对企业伦理的实质有强大的影响。

尽管这在那些特定的宗教等级结构与政府之间存在密切联系的国家最明显，但是，即使在宗教势力

薄弱的国家也存在宗教价值对企业伦理的影响。例如，基督教有关伦理行为的传统价值观和信仰统

治着大多数西方国家的伦理哲学。同样，下列多国管理概要中将说明，其他的宗教传统也会影响人

们对什么是好的或正确的行为的有效判断。

在伦理系统和如何管理伦理问题方面潜在的巨大差异给多国经理人员带来了困难。下一节将考

察在母国和东道国中应该采用什么伦理体系的问题。

多国管理概要

土耳其人办公室里的古兰经

虽然土耳其是一个不信仰宗教的国家，但在那里，古兰经所宣传的价值正在日益同企业的实践

相融合。一个被称作马西亚德（M u s i a d）的由企业主管自愿组成的组织试图将伊斯兰教义同西方企

业实践结合起来。

马西亚德的1 800名成员每天按规定做 5次祈祷，并且该组织主要以男性为主，只有 2名女性成
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员。他们遵守穆斯林教反对索取 r i b a（即利益）的禁忌，而且他们感到提供令人满意的报酬和安全

的工作条件是一种道德上的义务。马西亚德伦理委员会保证其成员不饮酒、避免过度消费并将其部

分收入捐赠给慈善事业。他们相信他们必须履行社会责任，因为他们感到挣取的钱“不是我们的，

并且当到达另一个世界时我们将被质问是如何花费的”。

资料来源：Based on Doxey  1995.

15.4.1   伦理相对论和伦理绝对论

我们对多国管理的全部研究表明了文化价值观的不同对所有管理领域的广泛影响，但是，这种影

响在多国公司于其经营所在国家在决定如何处理伦理差别时所面临的困难上表现得最为明显。你是否

将你本国的伦理标准照搬到你经营所在的任何地方，或者你是否遵从了这样的谚语—“入乡随俗”。

第2章介绍了文化相对论的概念。如你所记，文化相对论代表人类学科学的哲学地位。所有的

文化作为指导人们生活的手段都是合理的并且可行的，也就是说，人们如何衡量对与错、美与丑、

好与坏都取决于人们的文化标准和价值观。

在企业伦理学中也存在类似的概念，被称为伦理相对论。伦理相对论意味着每一个社会的伦理

观都必须被认为是合理的，是合乎伦理的。例如，一国的人们认为诸如助人自杀等是不道德的，那

么对他们来说在伦理上就是错误的。从另一个角度讲，如果另一个国家的人们认为助人自杀在道德

上讲是正确的，那么对他们而言，这就不是不道德的。对多国公司来说，伦理的相对论意味着经理

人员必须只能遵循其经营所在地的伦理观念。例如，如果贿赂在一国是可接受的一种经营的手段，

那么，即使这种行为在母国是非法的，多国公司依然可以依照当地的规则行事。

与伦理的相对论相对应的是伦理绝对论。伦理的绝对论的核心思想是存在着不受文化和国家界

限影响的基本的道德准则。例如，所有的文化都有禁止杀人、起码是禁止杀自己人的法规。

应用伦理的绝对论去指导多国企业经营的困难在于难以确定哪一种道德准则同时存在于所有的

文化。进一步讲，即使在所有的文化采用相同准则的条件下，也不能保证贯彻这些准则的方式在所

有的社会中都相同。例如，两个社会可能都禁止杀人，但是，为使一部分人拥有更好的生存机会，

食品资源仅够维持生存的社会就可能迫使老年人自杀，或者杀死邻居的女孩以减少人口。他们当然

不愿将这视为“杀人”，而将此作为保证部分人生存的合乎伦理的手段。绝大多数国家容忍某种形

式的“杀人”，例如，对罪犯处以死刑或由于战争。即使人们死于人为的行动，但这些行动从不被

定义为杀人，而是视为一个社会的合法行动。

然而，对于多国企业而言，无论是遵循伦理的相对论还是伦理的绝对论，都存在实际的困难。

一些伦理学家认为，文化的相对论作为进行无偏向人类学研究的一个必要条件，并不适用于伦理学。

托马斯·唐纳德森认为，多国公司应具有高于伦理的相对论的道德责任（ Donaldson 1992b）。他提

到，在极端的情况下，伦理的相对论会转变为“方便的相对论”，“方便的相对论”发生在公司以任

何随心所欲的方式来使用伦理相对论的行为逻辑或利用文化差异作为借口的时候。唐纳德森列举了

发展中国家雇佣童工的例子，在那里，仅有 7岁的孩子为微薄的工资而工作，生产最终为巨型多国

公司所使用的产品。

极端的伦理的绝对论也有其陷阱，因为确认绝对伦理学的前提是让所有的人都来遵循这种将导

致种族主义和被唐纳德森称为文化帝国主义的东西。也就是说，那些自认为通晓正确的和符合伦理

的行为方式的经理人员很容易将外国文化的道德体系视为低级的或不道德的。特别是当多国公司规

模巨大、资金力量雄厚并且子公司分布在发展中国家时，就更危险。

15.4.2   伦理趋同的压力

尽管在文化和社会制度方面存在着巨大的差异，但对跨国企业而言，在管理伦理行为和社会责
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任中遵循相同规则方面所面临的压力不断增强，这被称为伦理趋同，伦理趋同存在以下三种基本原

因：

1） 国际贸易和诸如北美自由贸易区、欧共体等贸易区的发展，增大了形成一套适用于不同国

家文化与制度的共同的伦理方式的压力，来自不同国家的贸易伙伴之间可预知的交往和行为会提高

贸易的效率。

2） 贸易伙伴之间的交往也增大了仿效其他国家经营方式的压力。随着来自不同文化背景的人

们之间交往的增强，接触各式各样的伦理传统会促使人们去适应、仿效和采纳新的行为和态度。

3） 全球性经营的公司拥有来自不同文化背景的雇员，这些雇员需要共同的行为标准和规则。

因此，多国公司通常依赖其公司文化，提供一套用于管理伦理问题的具有一致性的规则和价值观。

随后的案例将表明，对于在许多国家背景下进行世界范围竞争的多国公司而言，世界多国公司

之间的联系正在导致伦理的绝对性的提高。案例 1 5 - 2说明了惩治企业与政府之间腐败关系的战斗方

兴未艾，不仅存在消除腐败行为的道德压力，而且存在着日益增强的经济压力。广泛的腐败行为会

造成经济损失，降低企业的国际竞争力并有招致令人难堪的丑闻的风险。案例 1 5 - 3则说明，来自国

际金融界的压力和投资资本从德国撤走的压力，如何迫使德国改变其有关内部贸易的法律。案例

1 5 - 4表明日本消费者保护法是如何接近美国的模式的。

由于在伦理行为管理上存在着全面的法律控制，因此美国在世界上是其他国家无法比拟的。下一

节将讨论美国与控制国际企业伦理管理相关的主要法律，这些法律对美国多国公司的潜在影响最大。

案例15-2   世界范围的反贿赂风潮

没有哪个国家不存在违背伦理的商业行径，但是，各国法律体系在如何诉讼这些越轨

行为以及公众承受违背伦理行为的程度方面都存在着巨大的差异。目前有资料表明，世界

范围内存在着肃清商业行为的趋势，特别是整顿与政府之间暧昧的商业联系。从巴黎到汉

城再到墨西哥城，越来越强大的利害关系者开始挑战企业与政府之间过去的那种暧昧关系，

普通市民、检举者及新闻界也在向公司的精英们宣战，并呼吁更符合伦理的公司管理。请

看下面的例子。

韩国的调查人员发现，3 5%的韩国财阀向前总统卢泰愚行贿约3 . 6 9亿美元。其中居行贿

者榜首的是韩国三星财阀（3 200万美元）和大宇财阀（3 100万美元）的总裁们。这些事件

的暴光和随后的严厉判决预期会减少韩国的非法贿赂，而且，这会促进公司在道德方面的

竞争并避免过高的贿赂成本，从而提高韩国企业的竞争力。

在德国，欧宝（O p e l）公司6 5%的雇员（包括以前的和现在的）接受调查，调查他们

是否接受过欧宝公司供应商的贿赂。来自 4 0个供应商的2 0 0多人在与欧宝公司的交易中有拿

回扣的嫌疑。

在法国，阿尔卡特（A l c a t e l）公司被指控向其最大的客户—法国电信公司多支付1亿

美元。阿尔卡特总裁由于面临着更深入地调查其滥用公司资金和个人欺诈行为而迅速辞职。

资料来源: Based on Brull and Dawson 1995; Edmondson et al. 1995; and Rossant 1995.

案例15-3   Achtung：内部交易是一种犯罪

1 9 9 5年，德国首次颁布股票市场内部交易行为为非法行为的法律。内部交易是一种被

处以5年以下监禁的犯罪行为。为监控潜在的违法者，德国立法人员批准建立了联邦监督部，
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它拥有广泛的权力调查潜在的违法行为。在这之前，只有一个非正式的法规来管理与交易

所之间的联系。过去，重要的市场信息常常在公开之前就首先泄露给内部人，内部人所掌

握的信息往往如此广泛，以致于在影响市场的资料公布之前市场就已经发生了变化。

来自美国的证券管理者、国际组合经理人员和欧盟的压力迫使德国颁布该法律。国际

交易商怀疑是在与一个内部市场进行交易，一些大型德国公司开始到国外寻求资本。

资料来源：Based on Templeman and Javetski 1994.

案例15-4    日本产品责任的建立

与美国不同，企业应从法律上对保护消费者负责的思想在日本仍是鲜为人知的。虽然

存在消费者保护法的文本，但是，一些律师估计，日本法院自第二次世界大战以来只审理

过1 6 0例的产品责任诉讼案，该数字比美国一天审理该类案件的数量还要少。

1 9 9 4年通过的一部新法案正逐步将消费者权利引入日本制度，目前起诉公司提供有缺

陷的产品并造成危害变得更加容易了。虽然消费者保护法在日本远不如在美国那样强有力

量，但是，现在许多日本公司感到越来越需要考虑其产品对消费者潜在危害性的影响。

资料来源: Based on Sapsford 1994.

15.4.3   可疑的付款方式以及美国对外贿赂行为法案

许多美国多国公司所面临的一个特殊的伦理问题是贿赂，有时也被称为可疑付款方式。在许多

社会中，贿赂或送礼被用来推动政府的行动或者在商业交易中获取利益。“贿赂金”能加快产品的进

口或出口，否则就可能造成客户代理商转向他人。送礼或给予回扣预期会使采购机构选择你公司的产

品，而不是其他公司的产品。表述这类行为的词汇在所有的国家都存在，例如，在墨西哥语中贿赂为

“M o r d i d a”；在法语中为“P o t - d e - v i n”；在德语中为“N . A”，即为“有价值的贡献”的“N u t z l i n e

A b a g a b e”的缩写；在日语中贿赂即为“J e i t i n h o”(Mendenhall, Punnet, and Ricks 1994, 144）。

同美国一样，绝大多数国家都有正式的法律来禁止这类行为，但是由于国家间在法律传统上的

巨大差异，所以实施方面的差别也很大。对于可接受的与商业交易相关的礼品数量和娱乐在各国也

规定不一，例如在日本，即便是学术研究方面的馈赠，日本教授也要进行预算，将馈赠品价值的约

2 0%作为娱乐成本列为合法的开支。而这在美国学术研究界领域是前所未闻的。

1 9 7 7年，作为美国政府机构调查研究的结果，美国总统吉米·卡特（ Jimmy Carter） 签发了

《对外贿赂行为法案》，它就是众所周知的F C PA。专栏1 5 - 1直接从美国的法案中摘录了美国 F C PA的

部分条文。

专栏15-1   对外贿赂法案摘要

被禁止的对外贸易行为

对于任何国内当事人或任何官员、董事、雇员或该当事人的代理人，或其中的任何利

害关系者，为了该国内当事人的利益，通过邮寄或用于州际商业贿赂的任何其他手段或媒

介，出于下述动机向外国官员支付、承诺支付或授权支付任何款项、出价、礼品，承诺赠
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送或授权赠送任何有价物品，都将是非法的。

A. 影响这些外国官员、政党、政党官员或候选人在其权力方面的任何行动或决策。或

B. 诱使这些外国官员、政党、政党官员或候选人去做或承诺去做违背这些外国官员、

政党、政党官员或候选人法律义务的任何行动。或

C. 引诱这些外国官员、政党、政党官员或候选人使用其与政府或与其媒介相关的影响

力，作用于或影响于这些政府或其媒介的任何行动或决策，以便帮助这些发起者为

任何个人取得或保留业务，或将业务导向任何个人。

同时被禁止的是采取任何形式支付、承诺支付或授权支付任何款项、出价、礼品，承

诺赠送或授权赠送任何有价物品，当送给别人时，了解全部或部分款项、有价物是出于上

述A到C的目的，直接或间接地提供、给予或承诺给予任何国外官员、国外政党或政党官员，

或国外任何政治机构的候选人。

概念

（1）“国内当事人”是指作为美国公民、国民或常住美国的居民，和或在美国有其主要

经营地点的，或按美国一州的法律所组建的，或设在美国的一个地区、领地及邦

联国家的任何公司、合作伙伴、合股公司、企业托拉斯、未合并组织或独资企业。

（2）“外国官员”指国外政府、部门、机构或其媒介中的任何官员或雇员，和或为代表

这些政府、部门、机构或媒介，以官方身份行使权力的任何人。

（3）在下列情况下，一个人的思维状态就可判定为“了解”行为、条件或结果。

（i）该人了解其本人在从事该行为、存在着该条件，或该结果在很大程度上是注定

要发生的；或

（i i）该人对该条件存在或该结果在很大程度上注定要发生持有坚定的信念，如果一

个人了解这种条件的存在具有很高的概率，那么就可以确定是了解，除非该人

实际上相信这种条件并不存在。

（4）“政府日常行为”仅指由外国官员日常履行的一种行为，如使其取得批准、许可或

使某人在他国从事经营活动的资格。但“政府日常行为”不干涉外国官员是否或

基于什么条件获准新企业或与特定方面保持生意往来，或参与促成获准新企业或

与特定方面保持生意往来决策过程中外国官员所采取的任何行动。

（5）“州际商业”指在几个州之间、任何国家与任何州之间或任何州与任何地方或外轮

之间的贸易、商业、运输和通讯等。

例外

A. 促进或加快对外国官员、政党和政党官员的支付，其目的是加速或保证外国官员、

政党和政党官员履行政府日常行为。

B. 以前所做的支付、送礼、出价或承诺任何有价物品按照外国官员、政党、政党官员

或候选人的成文法律和规定是合法的。

C. 以前所做的支付、送礼、出价或承诺任何有价物品是合理的和真实的开支，如由外

国官员、政党、政党官员或候选人花费的旅费和住宿费并直接与产品或服务的促销、

展示及介绍相关，或与外国政府及其代理机构之间合约的执行或履行有关。

处罚

A. 违反本条款的任何国内当事人都将被处以 2 0 0万美元以下的罚款，并将在首席检查

官的起诉中被处以1万美元以下的民事处罚。

B. 对于故意触犯此条款的作为国内当事人的任何官员、董事或为国内当事人利益服务

的利害关系人，将被处以1 0万美元以下的罚款或5年以下的监禁或并罚。

C. 作为美国公民、国民或常住居民以及其他受美国管辖（不包括作为国内当事人的任

何官员、董事或为国内当事人利益服务的利害关系人）的作为国内当事人的任何雇

员或代理商，如故意违背此条款，将被处以 1 0万美元以下的罚款或 5年以下的监禁
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或并罚。

D. 任何作为国内当事人的官员、董事、雇员、国内当事人的代理人或为国内当事人利

益服务的利害关系人，若违背此条款，将在首席检查官的起诉中被处以 1万美元以

下的民事处罚。

E. 当对任何官员、董事、雇员、国内当事人的代理人或利害关系人处以罚款时，这类

罚款不一定由该国内当事人直接或间接地支付。

资料来源: U.S. Code, Title 15—Commerce and Trade, Chapter 2B—Securities Exchanges.

F C PA禁止美国企业为获取或维持业务而向外国政府官员进行支付或提供礼物，然而， F C PA并

不禁止国际商务中可能发生的某种形式的馈赠，为避免受到伤害或暴力而做的支付是可以接受的。

例如，在一个动荡的政治环境中，公司可能向当地政府官员“行贿”以避免其雇员的骚扰。仅仅是

为鼓励政府官员做好其日常的本职工作而进行的小额支付是可以接受的。在一国合法的支付也是可

以接受的。某些“贿赂”性支付不一定要达到非法的目的，而只是为了加快或正常进行诸如必要的

文书工作等办事职能。

对美国企业来讲，F C PA中的一个有机可乘的成分是有关“有理由知道”的条款，即“有理由

知道”条款是指一个公司应该对其代理商实施的贿赂或可疑性支付行为负责，即使公司成员并没有

实际参与支付或看见问题发生。为利用当地人关于在一个国家“如何将事情做好”的知识，美国多

国公司常常雇佣当地人作为代理来从事经营业务。如果这些代理行贿当地官员从事非法活动已是基

本常识，那么这家美国公司就触犯了美国的法律。但是，如果美国公司既不了解其代理的行为，也

没有任何理由希望代理从事非法活动，那么该美国公司按照 F C PA就不负任何责任。一个人在下述

情况下就被认定为“了解”：该人确实了解将发生非法贿赂；这个人知道周边环境可能导致非法贿

赂；或者该人了解一种非法行为具有很高的发生概率。

专栏1 5 - 1也表明了F C PA中所包含的处罚类型。但需要注意，处罚可能是针对个人，也可能是

针对公司，并且这种罚款不能由公司支付。在最近的一个案例中，洛克希德·马丁公司（ L o c k h e e d

Martin Corp.）的一位前行政人员被判定为销售 3架C - 1 3 0货运飞机而贿赂埃及议员，现在，此人正

面临1 8个月的监禁和1 2 . 5万美元的罚款处罚（Borrus, toy, and Salz-Trautman 1995）。

15.4.4   伦理差距的影响

类似F C PA的立法和有关伦理规则在美国企业中的广泛传播，促使一些专家形成这样的观点，

即在美国与世界其他国家之间存在着伦理差距。这种伦理差距并不意味着美国比其他国家拥有伦理

水平更高的文化，而是意味着美国的政治、法律及社会制度为美国公司遵循伦理标准创造了更强大

的具有强制性和规范性的压力。

F C PA是否损害了企业的利益？在通过F C PA不久，许多企业的领导感到，美国公司在具有贿赂

倾向的国家经营时往往处于竞争劣势。一项早期的调查显示，在被调查的 1 2 0 0位美国公司高级行政

人员中，有7 8%的人感到该法律将美国企业置于不利的地位《商业周刊》，1 9 8 3年）。为进一步明确

这个问题，在F C PA实施后的几年内，约翰·格雷厄姆（ John Graham)(1993)考察了美国出口流向的

5 1个主要国家的美国进口市场份额的变化。这些国家被分成两类，一类是传统的商业惯例允许贿赂

的国家，另一类是禁止贿赂的国家，结果发现美国在这两类国家的海外销售没有明显的差别。

但是，最新的资料表明，虽然 F C PA可能不会导致美国企业竞争力下降，但它在某种程度上阻

碍了美国的出口份额和对外直接投资的增长。哈佛大学的经济学家小詹姆斯 R .尼司（ James R.

Hines Jr.）估计，如果与竞争对手在“贿赂”国家的投资相比较，那么美国在这些国家的直接投资

和对这些国家的出口大大下降了。美国贸易代表处的米奇·坎特尔（Mickey Kantor）估计，其他国

家公司成功地使用贿赂使美国一年牺牲 4 5 0亿美元的贸易额。美国商务部对与美国竞争的对手使用

贿赂相关的约4 5 0亿美元的贸易额中的1 0 0笔商业交易进行了跟踪研究，结果表明，有 8 0%的交易败
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给了外国竞争者（Borrus, toy, and Salz-Trautman 1995； Koretz 1996）。这些发现促使一些美国政治

家和经理呼吁向其他国家施加压力，使它们也遵循美国的准则，但是，它们应该这样做吗？在下面

的多国管理挑战中将进一步考虑这些问题。

不断扩大的国际贸易联系也同样要求一个通用的伦理准则，来管理多国公司及其雇员的伦理行

为，下一节就来讨论这些建议。

15.5   多国公司的指导性伦理

国际企业伦理学专家唐纳德森认为，多国公司的伦理行为应以三种伦理语言为指导，即防止伤

害、权利与义务、社会契约。他倡议多国公司指导性伦理，即多国公司应从事避免对利害关系者

（雇员、当地环境等）产生负面后果的商业行为。虽然多国公司应保留基本的权利等，但这些权利

也隐含着义务，如付给当地雇员合理公平的工资。多国公司在与其利害关系者之间还具有社会契约

关系，该契约限定了这种关系的性质。例如，当多国公司进入一个国家时，它就要接受遵守当地法

律的社会契约。

这三种伦理语言最容易体现为诸如契约和国际法等明文规定的准则。唐纳德森认为，这些伦理

语言最适合处于不同文化环境中的多国公司管理伦理行为，也就是说，无论其国家文化背景如何，

公司在伦理行为基本准则方面都能与其利害关系者达成共识。

要实施唐纳德森的思想，必须有一套行为守则来指导独立于国家界限的多国公司。这些守则必

须包括指导与限制多国公司行为的准则。其中指导性准则向多国经理人员和公司指明哪些是他们应

该做的，而限制性准则告诉他们什么是不能做的。

一些学者认为，这些现存的伦理指南的基础包括各种国际协定和诸如联合国或国际劳工组织等

团体的国际准则。

专栏1 5 - 2概括了下列国际上对多国公司的伦理规定。

• 联合国世界人权宣言。

• 联合国关于多国公司行为守则。

• 欧洲人权协定。

• 国际商会国际投资指南。

• 经济合作与发展组织多国企业指南。

• 赫尔辛基最终法案。

• 国际劳工组织关于多国公司与社会政策原则的三部宣言。

专栏15-2   多国公司行为守则

1. 尊重基本人权和自由

• 尊重人的基本生存权、自由权、安全权及隐私权。

• 不因种族、肤色、性别、宗教、语言、民族出身、政治信仰不同而进行歧视。

• 尊重个人自由（如宗教，观点）。

• 尊重当地文化价值与标准。

2. 降低对当地经济政策的任何负面影响

• 与当地经济与发展政策保持一致。

• 避免对通货和国际收支的不良影响。

• 遵守有关当地股权参与的政策。

• 为照章纳税提供真实的信息。

• 公平纳税。
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• 使用当地原材料。

• 将利润再投资于当地经济。

3. 保持高标准的当地政治参与

• 避免非法卷入当地政治。

• 不进行行贿或其他不当的支付。

• 不干预当地政府的内部关系。

4. 转移技术

• 扩大向发展中国家的技术转移。

• 适应当地需求调整技术。

• 尽量从事当地R & D。

• 给予使用技术公平的营业许可。

5. 保护环境

• 遵守当地环境保护法。

• 积极保护环境。

• 修复公司经营对环境的损害。

• 帮助建立当地标准。

• 准确地估计公司对环境的影响。

• 彻底公开经营对环境的影响。

• 建立监测环境影响的标准。

6. 消费者保护

• 遵守当地消费者保护法。

• 保证准确适当的安全说明。

7. 雇佣行为

• 遵守东道国相关的人力政策和雇佣法律。

• 在所需要的领域帮助创造就业职位。

• 增加当地就业机会，提高就业标准。

• 向当地雇员提供稳定的就业和职位保障。

• 提倡平等就业机会。

• 尽可能优先雇佣当地居民。

• 向所有层次的当地雇员提供培训机会。

• 晋升当地人到管理岗位。

• 尊重当地集体谈判权利。

• 与当地集体谈判单位合作。

• 发布工厂关闭的通告。

• 在集体合同谈判时，不以撤离相要挟。

• 向终止雇佣的工人提供收入保障。

• 遵守或改进当地雇佣标准。

• 保障雇员充分的健康与安全标准。

• 向雇员提供与职业相关的危害健康的信息。

资料来源：Adapted from Getz 1990; and Frederick 1991.

专栏1 5 - 2所概括的多国公司行为守则的原则有两个基本的支持性的理论根据，第一个理论根据

是来自与诸如劳动的权利和安全的权利等人权相关的道义原则。从很大程度上讲，国际协议明确了

假定是跨文化的多国公司的权力与义务，即基本伦理原则适用于所有的国家，即无论是公司的来源
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国，还是它目前经营所在地。对于守则中所明确的问题类型，另一个理论根据是来自国际商务交往

中的历史经验（Frederick 1991），例如，因为多国公司常常忽视它在其他国家的经营对环境的影响，

所以一些国际协定就规定了多国公司在环境方面的义务。

尽管存在着管理跨国伦理行为的众多协定和组织，正如这里所见，但由于一些原因使多国公司

不能遵守专栏1 5 - 2所概括的伦理准则（Frederick 1991， 1 7 2 - 7 5）。

• 政府制定协议：绝大多数的国际协定是在政府之间达成的，而不是多国公司自己制定的。但

是，多国公司却受参与这些协定的政府的管辖。

• 协定中只要求自愿遵守：由于不存在任何国际执行机构，因此有人认为期望多国公司遵守任

何伦理行为的准则是不可能的（Velasquez 1992）。

• 并不是所有的国家政府都签署这些国际协议：各国政府往往反映它们自己的地缘政治利益和

文化、宗教倾向，即使作为管理多国公司行为的协议方，政府也可能有意识地忽视它们。

• 每个协议都不能向公司提供一个全面的道德指南：也许不可能达成一个可以覆盖公司经营所

有伦理后果的协议。

虽然管理多国公司伦理行为的协议来源不同，并且通常无法实施，但是，这些协议还是有价值

的，它们为多国公司经理人员进行伦理管理提供了可靠指导。如果谁能遵守专栏 1 5 - 2所表明的行为

守则，那么谁就可能在几乎所有的情况下都具有安全的伦理和法律基础。

在下一节，我们将以一个简要阐述多国经理人员的伦理决策模型来结束本章。

多国管理挑战

其他国家也应遵照美国的规范吗

美国对国际贸易与直接投资中的贿赂行为制定了最为严厉的法律标准。美国还在法律监督与制

裁方面形成了强有力的文化，而其他国家则不具备这些传统。例如在德国，尽管因其法律和秩序而

闻名，但贿赂却是可以扣税的。当然，该扣税需要有一个正当的名份。进一步讲，一些国际管理人

员认为，美国的观念是虚伪的和天真的。正如一空中客车（ A i r b u s）公司的行政人员所言：“每一

次我们赢得一笔交易，都被认为是由于肮脏的诡计；而每一次波音公司赢得交易，却都是因为它有

较好的产品”。空中客车公司曾经指出，克林顿政府常常利用美国政府的影响帮助波音公司从其他

国家的航空公司获取飞机制造合同。空中客车公司不相信，只有美国在要求每个人都遵守其有关贿

赂规定的同时，也允许利用美国政府的尊严和影响去干涉商业决策。

资料来源: Based on Business Week 1995; and Vogel 1992.

15.6   多国管理中的伦理困境：你将如何决策

虽然公司制定了管理伦理后果的政策、程序、组织文化和商业行为，但最终的决策还是由经理

做出的。图表1 5 - 6提供了一个决策流程图，说明多国人员在面对伦理性决策时应考虑的一些问题。

经理的首要义务是考虑一项决策是否对企业有意义，这就是本章前面所提及的经济分析。在考

虑了一项决策对企业的影响之后，多国经理人员必须考虑其行为可能产生的伦理和法律方面的后果。

图表1 5 - 6给出了在考察一项决策是否具有合法性和伦理性时的 6个问题。

法律分析不仅要检验一种行为或其后果是否符合东道国和母国的法律标准，而且也要参照国际

标准。这些标准来自前面已叙述的国家间的国际协定和由此形成的守则（正如专栏 1 5 - 2所总结的）。

伦理分析包括三要素：组织、企业经营所在国的文化和个人伦理信念。

在对组织的伦理分析中，经理人员必须考察组织明文规定的守则和公司不成文的文化标准。许

多组织都有规定经理人员必须用来指导其决策和行为原则的伦理准则。当涉及作为指南的伦理准则

时，经理人员会采用道义上的伦理推理，即你应当知道并遵守明文规定的准则。此外，所有的组织
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都包含了一些不成文准则的公司文化，这些不成文的准则会明确说明应鼓励或限制的行为。例如，

在一些公司，所有经理人员都应了解非正式的准则，如“只要不违法，利润就比环境更重要”或

“如果贿赂能助你成功且无人受到伤害或被抓住，那就去做好了”等。一个经理人员如果理解所采用

的道德语言，他就会更好地理解其公司文化的伦理基础，例如，是实现福利最大化还是避免伤害？

图表15-6   在多国管理中进行伦理决策的决策点

多国经理人员在其他国家是客方，因此，他们的伦理决策一定会超出法律的约束而遵守公司的

准则和文化标准。经理人员一定要问自己，他们所做的是否符合或尊重当地的文化标准。例如，公

司是否由于在世界其他地区的经营单位处于正常的工作日就应让一国的雇员在宗教假日继续工作？
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组织伦理分析

个人伦理分析

与公司文化

相一致？

与当地文化
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是
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停止!
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经理人员可以从不同方面进行这些分析。对于某些问题，可能首先考虑个人的道德信仰；而对

于另一些问题，可能首先考虑法律更有意义。在某些时候，无论是在考虑了上述所有问题之后还是

处于管理决策的任何阶段，经理人员都必须做出个人的道德判断。这对于你是否正确？但无论如何

你最终都要负责。世界各地的大多数法院都不会接受这样的辩解：“是组织迫使我这样做的！”

本章小结

多国经理与国内经理面临着类似的伦理挑战，但由于多国经理工作在不同的国家和文化背景之

中，因此，其面对的问题更复杂、挑战更严峻。本章的一部分提供了关于企业伦理学的基本背景信

息，这些信息对于所有条件下的伦理管理都是有用的。理解伦理和社会责任之间的关系，对伦理哲

学如何构成我们伦理推理的基础以及存在于经济、法律和伦理分析之间的区别等，为我们理解国际

企业伦理问题提供了一个起点。

不同于单纯国内的经理人员，多国经理人员必须能够估计一个国家的社会制度和文化如何影响

其管理伦理行为的能力。有例证表明，政治与宗教制度和基本文化价值观上的差别往往导致在企业

中什么是符合伦理的这一问题上具有不同的认识。虽然有资料表明，由于国际贸易和投资的增长，

企业伦理有趋同的趋势。但是，多国经理人员对于像在另一种文化中的伦理行为这样重要的问题保

持高度的敏感性永远也不会过分。

除了理解其经营所处的文化背景之外，多国经理永远也不能忽视其母国的法律。在这个方面，

美国经理很可能面临着最严格的约束。 F C PA代表着一种重要的法律，它要求美国经理人员的行为

方式同时也能为其他社会所接受，而这对于美国经理来说是难以接受的。所有多国经理，无论来自

哪个国家，都应该了解他们的国家所参与的国际性协定，遵守这些协议（如专栏 1 5 - 2所表明的）可

能有助于经理人员在国际经营中避免法律和伦理方面的困境。

本章最后阐明了在多国条件下进行伦理决策的一个决策模型。尽管该模型并没有告诉你如何去

做，但它确实提供了一个经理应当考虑的各种问题。国际环境中伦理管理并非总是轻而易举的，但

可以肯定，该挑战将随着国家间交往的日益增多而不断增强。

思考题

1. 讨论哪些因素导致国际企业伦理学比国内企业伦理学更复杂？

2. 法律分析和伦理分析有何区别？请举例说明。一个经理人员仅仅遵守东道国的法律就能使其

行为符合伦理吗？

3. 讨论目的论和道义论伦理学理论的区别，举例说明国际经理当面对提供贿赂的机会时，适用

那一种理论？

4. 不同社会制度和文化是如何影响不同国家企业伦理惯例的？这些差别如何影响站在伦理相对

论和伦理绝对论的道德立场的经理人员？

5. 讨论关于其他国家的企业是否应该遵循美国F C PA的观点？

章后练习

雷克斯·刘易斯所面临的伦理困境

第一步骤: 重新阅读托马斯·唐纳德森有关道德语言的观点的部分内容。

第二步骤: 阅读下面案例。

雷克斯·刘易斯 (Rex Lewis)是美国一家小型食品添加剂制造商 I C S公司的一名经理，现年2 5岁。

毕业后，刘易斯先生首先在莱克星屯的公司总部 N e b r a s k a工作，干过各种职位。由于以前所学国际

商务专业，所以，刘易斯先生很快抓住机会跃升为 M a t i n e a国家的地区经理。刘易斯先生曾经学习
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过4年M a t i n e a语言，并在毕业前利用一个夏季游览过该国。因为他具备了管理与文化经验，所以，

他对自己能胜任此职位充满信心。

I C S公司的主要产品是 S U PA L L，即一种生产成本低并能给儿童提供所需基本营养的饮食辅

助品。这种产品对于像M a t i n e a这样的穷国非常有吸引力，那里的农产品生产不足以养活当地的人

口，加上最近的干旱又使这种状况更加恶化了。虽然 S U PA L L比基本饮食便宜，但一个儿童每月

的S U PA L L供应成本按现价也约占一个工人平均工资的四分之一，并且 M a t i n e a的绝大多数家庭人

口很多。

在到达M a t i n e a的第一周，刘易斯先生发现了许多惊人的情况。尽管 S U PA L L的价格较高，但

M a t i n e a的市场需求却相当大。进一步讲， I C S公司一半的收益是来自S U PA L L。现在，刘易斯先生

终于认识到了为什么来自 S U PA L L的收入一直在支持他的公司对其他产品重要的研究与开发行动。

在他回美国工作后，公司执行总裁私下告诉他，如果它们不能很快地推出新产品，一些大公司将很

快就会生产S U PALL 的仿制品，价格也会急剧下跌。

刘易斯先生自认为是一个虔诚的基督徒，他开始考虑产品价格对于 M a t i n e a人是否公平。

S U PALL 的价格虽比食品低，但它却需要家庭收入去购买，而利润又是 I C S公司生存之必需。刘易

斯先生拥有在这个国家的定价权，但是他又必须向美国的总部证明其决策的合理性。

第三步骤：全班分6个小组，每一组规定一种道德语言，同时每个组代表 I C S公司的一种看法，

但公司文化只能成为其中一种道德语言的主导。

第四步骤：以小组为单位观察图表1 5 - 6并进行相关分析，形成一致的意见推荐给雷克斯·刘易斯。

第五步骤：向全班提出你们的分析结果并展开讨论。
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第五部分整合案例

要良心还是要竞争优势

飞机准时在孟买机场着陆，奥莉维亚·琼斯（ Olivia Jones）顺利地通过移民局的例行审查，

最后她被领进一辆早已等候在那里的豪华轿车。车中是身着制服的汽车司机和黑色柔软的皮革坐席，

这使她初到印度的那种兴奋感越来越强烈。当她穿过黑暗的城市街道时，她问司机为什么这里的汽

车很少在夜晚开前灯，司机答道，因为大多数司机认为开前灯耗油太多。她终于到达了她下榻的宾

馆—像一块黑色的大理石，宏伟而光彩夺目地耸立在海湾上。

她这次为期四天的印度之行的目的是在孟买或孟买附近的工厂中抽样选取棉织品样本 ,这些棉

织品将用于生产下一季节的青年人的装束 ,包括衬衣、裤子和内衣。她受到东道主规格极高的接待，

该东道主一直是印度工厂的拥有者或印度工厂的英国代理商。三天来，她往来于装有空调的办公

室之间，啜饮着冰茶或冰凉的柠檬汽水，望着皮封面的样本目录沉思，每个样本都配有一种布条

和可能的设计样式。到了第四天，琼斯提出了一项她早已料到会令当地不安的要求：“我要参观一

下工厂”。

在经过多次征询和试探后，她又一次被领进豪华轿车，驶过该城市中她以前从未见过的地

方。宾馆和西式商场渐渐地消失在身后，琼斯来到孟买的市区。周围是低矮的棚屋区，到处是

用瓦楞铁片和硬纸箱搭起的棚屋，在肮脏的马路上和露天的排水沟旁到处尘土飞扬。汽车沿着

一条未封闭的公路，跟在人畜车的后面爬行，车上装满了稻草和城市垃圾。到处是收容所—

贫穷人集中居住的地方。轿车不止一次地停下来，等待前面一头白牛拉着车子笨重迟缓地横穿

马路。

汽车最终在犹太人居住区的中心停了下来，“你肯定要这样做？”工厂主问道，决定的事就不

应犹豫，琼斯毅然地走下汽车。

琼斯白皙的皮肤，兰色的眼睛，金色的头发，衣着时髦都市套装，脚登高跟皮鞋，手提公文包，

她真的是十分扎眼。当她蹒跚地穿过肮脏的街道，小心翼翼地迈过下水道的时候，这里的居民把她

作为一个有趣和取笑的对象就不足为奇了。

她的东道主将她领入一个小巷，小巷两边是窝棚和敞开的门，门里漆黑一片。琼斯被告知，这

些屋子是饭馆，到了午饭时间，人们就会聚集在灯心草编制的席子铺的地上吃米饭。在一座小屋门

前的甬道上有一张被当作柜台的桌子，上面摆满了盛着烤豆、沙丁鱼的古香古色的罐子，还有一些

锈迹斑斑的铁罐装着看来像豌豆的绿色发光物质。柜台后面的一位年轻人当断定琼斯前来看他的器

皿时，眼睛里充满微笑和自豪。

当琼斯转向另一角落时，她看到街中的一个老人，身着一件背心，坐在一个大锡桶里，正用手

中的铁罐从桶中舀水倒在他的头和肩上。他身旁有两个小女孩，穿着饰有飘带和花边的鲜艳的白色

尼龙衣服玩耍，她们向琼斯微笑，十分高兴地穿着她们最好的衣服与琼斯合影。男人们和女人们尊

严而又体面地围观琼斯。

最后，她的东道主将她领上一个晃晃悠悠的木制楼梯，走上高过街道的一层，在上面，琼斯被

警告不要站直，因为房顶只有 5英尺高。在不到2 0英尺宽和4 0英尺长的房间里，有 2 0个人坐在缝纫

机旁，弓身于几码长的白布上工作。在他们之间的地板上是灯心草编成的席子，等待下一班工作的

工人正躺在上面休息。琼斯了解到，这些人是 2 4小时轮班的，每天1 2小时工作，1 2小时休息，每年

工作6个月，其他6个月返回在乡村的家里赶农活，用他们从城里赚的钱种地和建房。他们正在生产

的衬衫是为满足琼斯四周前在伦敦下的订单，这是一个令琼斯特别自豪的定单，因为她通过成功的

谈判最终取得了较低的价格。而现在奥莉维亚·琼斯感到，这次所见是她一生中最令人感到丑陋的

经历。当她就这种工作条件质问东道主时，她被告知，对于她所在的行业和第三世界国家的绝大多



数工厂，这都是典型的情况。

最后，她离开了这家小工厂的闷热、粉尘和喧嚣，回到豪华轿车的有保护的空调世界。

琼斯想：“我今天的经历和我在制造这种人间地狱中所扮演的角色将令我终生难忘！”。过了一天，

她扪心自问，她所见的这种状况是不是她们的定价决策所必然导致的结果，而恰恰是这种定价政策

才使英国顾客购买一件衬衣的价格是 1 2 . 9 9英镑而不是 1 3 . 9 9英镑，同时使公司获取 5 6%的利润率。

她经过多年训练所培养的谈判技巧是不是导致这种恶劣条件的间接原因？

返回英国后，琼斯便考察自己作为一家在高度竞争的环境中经营的大型公开贸易的零售连

锁公司的采购员所处的地位和面对的选择。她所面临的困境是双重的：一个雄心勃勃的雇员在

其职业生涯中能否负起社会良知？有事业心的人能够在不危及他们未来的情况下真正地有所建

树吗？
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附录 术 语
A

Achievement-motivation  theory(成就－激励理论)：只对在竞争的情境中取胜或超越优异标准需求

的一些人所提出的理论建议。

A d h o c r a c y (非正式结构)：拥有扁平的组织结构、相互调整的机制，以及参与性或咨询性决策系统。

Anchor partmer(关键合作伙伴 )：阻止一个成功的战略联盟发展的一方，因为它不提供或不能提供

联盟所需资金份额。

Asia-Pacific Economic Cooperation(APEC)(亚太经合组织 )：在亚太地区促进贸易的几个公约基础

上建立起来的1 9个国家(地区)的经济组织。

A t t r i b u t i o n (归因)：翻译和解释语言的含义及意图或非语言交流的过程。

Attributional approach to leadership(领导的归因方法 )：重点关注领导所相信的能导致下属行为的

因素。

Autocratic leadership(独裁式领导)：领导自己进行所有重大问题的决策。

Autonomous work group(独立的工作小组)：对一特定任务拥有近乎全部责任的小组或单位。

B

Baby tigers(亚洲小虎)：指印度尼西亚、马来西亚和泰国（或许不久将有越南和菲律宾加入）。

Back stage of culture(文化的后期阶段)：被内部人或文化成员所理解的文化方面。

Backdoor recruitment(后门招聘)：可能被雇佣的人是业已被雇佣人员的朋友或亲戚。

Balance-sheet method(资产负债表法)：力图使外派人员在东道国的购买力与其在母国的购买力相当。

Bonus system(奖金体系)：在日本，通常在传统的送礼时节，雇员每年有两次常会得到其基本薪金

3 0%的奖金。

Building a relationship(建立关系 )：实际谈判过程的第一步，此时谈判者主要关注社会和人际之间

的问题。

Bureaucratic control system(官僚控制体系 )：关注通过预算、统计报告、标准经营程序和集权决策

来管理组织的过程。

Business culture(企业文化)：对在一种文化中从事商务活动的各方面都适用的标准、价值和信仰。

Business-level strategies(商业层战略)：用于单一事业经营的战略。

C

Chaebol(财阀)：家族统治的多行业联合企业集团，如在韩国商业中占优势地位的大宇等公司。

C o - d e t e r m i n a t i o n (共同决定)：在德国，管理者向工人让出一部分传统上由管理者和所有者保留的对

组织的控制权。

Coercive isomorphism(强制同构主义 )：使组织采纳一定惯例的社会制度势力或力量。

Collectivism(集体主义)：主要从人所归属的群体的角度来看待人的一套文化价值观。

C o m m i t m e n t (承诺)：在战略联盟中，当合作者互相关照对方并对合作企业的工作做出额外的努力

时，承诺便产生了。

Comparative advantage(比较优势)：来自成本、质量或与特定国家相联系的资源优势。

C o m p e n s a t i o n (薪金补偿)：组织的完整报酬系统，不仅包括物质报酬和福利，也包括如工作稳定性

在内的无形补偿。

Competitive advantage(竞争优势)：一个公司在吸引和保持其目标顾客时超过其竞争对手的方面。



Competitive analysis(竞争分析)：对竞争对手的战略和目标的描述。

Competitive negotiation(竞争性谈判)：各方都尽可能不妥协并尽量“战胜”对方。

Competitive scope(竞争范围)：一个公司产品和服务的广度。

Competitive strategies(竞争战略)：多国公司击败其竞争对手所采取的行动。

Complementary skill(互补技能)：与联盟伙伴不重复并能增强联盟伙伴的技能。

Concession making(作出让步)：要求各方放弃一些自己的要求以满足各自条件的过程。

Consensus bureaucracy(统一官僚 )：几乎没有个人技能的专业化。特征为：年功序列系统、部门

成员间紧密的个人联系、职能性组织结构和强有力的控制机制。

Consultative or participative leadership(协商或参与式领导 )：领导风格介于独裁和民主之间。

Contract manufacturers(合同制造商)：按外国公司的要求为其生产产品。

Control System(控制体系)：垂直的组织联系，从上到下的等级制度。

Convenient relativism(方便的相对论)：公司以文化差异为借口，按伦理相对主义的逻辑为所欲为。

Convergence(趋同)：不同国家管理实践不断增长的相似性。

Coordination system(协调体系)：组织中水平层次的联系。

Copycat businesses(盲目模仿的企业 )：那些遵循“我亦如此”战略的公司，由此采用既存战略来

提供商品或服务。

Corporate-level strategies(公司层战略)：公司如何选择其不同的商业经营组合。

C o u n t e r - p a r r y(以功为守)：通过发起向另一国通常为竞争者母国的进攻来抵挡竞争者在一国的进攻。

Country clusters(国家群)：具有相似文化模式的国家群体。

Craft union(行业工会)：代表来自同一职业群体如管子工人的工会。

Cross-cultural training(跨文化培训)：增强未来的外派人员(有时还包括其配偶或家人）的交际能力。

Cultural beliefs(文化信仰)：对真理的理解。

Cultural control system(文化控制体系)：用组织文化控制雇员的行为和态度。

Cultural norms(文化准则)：准许的行为和禁止的行为，告诉我们能做什么，不能做什么。

Cultural relativism(文化相对主义 )：一种哲学观点，认为所有的文化无论其差异如何，对于该文化

中的人都是正确的和道德的。

Cultural rituals(文化礼仪)：一些典礼仪式，如洗礼、毕业式、欢迎新员工仪式或宣誓加入团体。

Cultural stories(文化传说)：包括儿歌和神话传说。

Cultural symbols(文化象征)：可能是实物，如国旗或宗教用品等。在工作地点，办公室的大小和坐

落位置都被视为文化象征。

Culture values(文化价值观)：告诉我们什么是真、善、美以及人生合理的目标。

Culture(文化)：指导一个群体日常生活的普遍的共同信仰、标准和价值观。

Culture-free hypothesis(无文化假说)：不管国家文化如何，组织环境约束管理的设计选择。

Customer contact techniques(客户接触方法 )：贸易展示、目录陈列、国际广告代理和咨询公司、

政府赞助的贸易代表团以及直接联系。

D

Decision-making control(决策控制)：在组织等级中，管理者有权做出决策的层次。

Defensive competitive strategies(防御性竞争战略 )：试图减少被攻击的风险，使进攻公司寻找其他

的目标或削弱其进攻效果。

Democratic leadership(民主式领导)：在决策中，领导者和下级共同进行。

Deontological ethical theory(道义论伦理理论)：关注于行动本身道德的好坏而不注意其所产生的后果。

Differentiation strategy(差异化战略)：寻找向顾客提供超级价值的方法的战略。

Direct contact(直接交流)：雇员之间面对面的交流。

Direct exporting(直接出口)：更积极的出口战略，出口商负责中间人的关税并与国外市场顾客直接

打交道。
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Dirty tricks(卑鄙手段)：迫使对方接受不公平或不想要的协议或使对方让步。

Dispersed subunits(分散的下属单位 )：将下属单位定位于对公司最有利的世界各地。

Dominant partner(支配性伙伴)：控制或支配战略和经营决策的伙伴。

Dual system(双重体系)：德国的一种职业教育形式，将机构内部的学徒式培训和业余的职业学校培

训结合起来，并发给技能证书。

E

Economic analysis(经济分析)：对于一个伦理问题，主要看对公司的利益而言，最好的决策是什么。

Elephant- and- ant complex(象-蚁复合体)：出现在两个规模上完全不等的公司组成的战略联盟中。

Enterprise union(企业工会)：代表一个企业中所有人的工会，不管其职业和地理位置如何。

Entrepreneur(企业家)：为寻求利润和增长而创建新的经营项目的人。

Entry wedge(进入楔子)：公司为进入已有商业活动模式中所具备的竞争战略。

Equity theory(公平理论)：人们根据自己与他人的比较来感觉报酬与投入相比是否公平。

ERG theory(E R G理论)：简化了的需求等级，包括生长的需要、关系需要和生存需要。

Escalation of commitment(承诺的扩大)：由于先前经济和感情投资，公司延长联盟关系超过了不必

要的时间。

Ethical analysis(伦理分析)：超越利润目标和法律法规的分析方法。

Ethical convergence(伦理趋同 )：指不断增长的压力，要求多国公司在管理伦理行为和社会责任时

遵循相同的规则。

Ethical relativism(伦理相对论)：认为每个社会对道德标准的看法都是合理的和道德的理论。

Ethical universalism(伦理绝对论)：认为存在着超越文化和国家界限的基本道德规范。

Ethics gap(伦理缺口 )：认为美国政治和法律社会机构应对美国企业施加更具强制性、正式的压力

以使其遵循道德标准。

Ethnocentric HRM(民族中心的国际人力资源管理 )：对管理者和技术工人的人力资源管理的各个方

面倾向于遵循母公司、母国的人力资源管理实践。

Ethnocentrism(民族中心主义)：来自于同一文化的人认为他们自己的标准、价值和信仰是唯一正确的。

European Union (EU)(欧洲联盟)：奥地利、比利时、英国、丹麦、芬兰、法国、德国、希腊、爱尔

兰、意大利、卢森堡、荷兰、葡萄牙、西班牙和瑞典，加上挪威和瑞士在内的欧洲自由贸易区。

Expatriate(外派人员)：来自于工作所在国之外的国家的雇员。

Expectancy theory(期望值理论 )：按照激励假设，包括满足个人需求的期望以及他们在工作中的努

力将最终有多少满足他们的需求。

Export department(出口部)：协调、控制一个公司的出口经营。

Export management company (EMC)(出口管理公司)：专门从事特定类型产品或特定国家或地区出

口的中介机构。

Export trading company (ETC)(出口贸易公司)：与出口管理公司相似，但通常在出口之前获得对产

品的所有权。

F

Fair exchange(公平交换)：在战略联盟中，合作各方都认为自己从中得到了与其付出相等的收益。

Family bureaucracy(家族官僚)：与广义的家族相似，有一个统治性的族长或父亲式的人物。

F i e d l e r’s theory of leadership(领导的外场员理论 )：以工作为中心或以人为中心的领导的成功取

决于领导和下属的关系，下属工作被容易、清晰界定的程度；以及官方授予领导组织权力的大小。

Final agreement(最终协议)：各方都满意并签署的合同。

Financial objectives(财务目标)：达到一定的股东收益或财务业绩比率。

First-mover advantage(先动优势)：企业家比其他公司对机会先做出反应，快速建立新的业务。

First offer(发盘)：一方首先提出对协议的要求。
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Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) (《对外贿赂行为法案》 )：禁止美国公司为得到或保留住业

务而向外国政府官员提供非法支付或礼物。

Foreign direct investment (FDI)(对外直接投资 )：多国公司对在其他国家的业务拥有部分或全部所

有权。

Foreign subsidiary(国外子公司)：多国公司坐落在国外的分支机构。

Formal international cooperative alliance(正式的国际合作联盟 )：非股权联盟，有正式的协议规定

了各方应对合作做出的贡献。

Formalization(规范化)：组织中书面的规则和规定。

Four Dragon(亚洲四小龙)：新兴工业化国家(地区)，包括中国香港地区、新加坡、韩国和中国台湾地区。

Front stage of culture(文化的前期阶段 )：文化中最易观察的一面。

Full bureaucracy(完全官僚)：规则、程序和等级关系统治整个组织。

Full-time integrator(专职协调员)：主要工作责任是跨单位协调。

Functional structure(职能结构)：按各自的商业职能建立部门或下层机构，如营销或生产等。

Functions of work(工作职能)：诸如提供必要的收入和令人满意的经验等工作产出。

Fundamental attribution error(基本归因错误 )：管理者假定人们出于内部动机而不是外部因素而采

取一定行动。

G

General Agreement on Tariffs and Trade (GATT)(关税和贸易总协定 )：一些国家之间就削减制成品

平均世界关税所进行的关税谈判。

Generic strategies(一般战略)：国内公司和多国公司为保持和获得竞争优势而采取的最基本方法。

Geographic structure(地区结构)：按地理区域建立部门或下属机构。

Global culture(全球文化)：管理者和工人将战略机会视为全球性的而不仅仅是国内的一种观点。

Global IHRM(全球国际人力资源管理 )：在世界范围内招聘和选拔，并将最优秀的管理者任命到国

际岗位中去而不考虑其国籍。

Global leader(全球领导者)：有技巧和能力与来自不同文化背景的人进行交流并对其进行管理。

Global mindset(全球性思维模式 )：要求管理者“思维全球化，行为当地化。”

Global pay system(全球支付系统)：采用世界范围的工作评价、业绩考核方法和薪水等级。

Global platform(全球平台 )：一定的国家区位，在那里，一个公司可最好地执行其价值链活动的一

部分而不是全部。

Global solution(全球方案)：与在整个世界做生意的方法相似，将公司地点置于高质量、低成本的地区。

Global start-up(全球启动)：公司开始走向全球化。

Globalization(全球化)：商务超出本国范围的世界性趋势。

Globalization drivers(全球化驱动器 )：一个产业中对跨国或国际战略比对多地方或地区战略更有利

的条件。

Global-local dilemma(全球-当地两难问题 )：多国化战略在当地灵敏性和全球方法之间的选择。

Goal-directed behavior(直接的目的行为 )：人们用以满足一个需求时所采取的行动。

Great-person theory(伟人论)：领导者生来就具有独特的、与众不同的素质。

H

Hierarchy of needs(需要层次)：认为人们有五种基本类型的需要：生理的需要、安全的需要、社交

的需要、尊重的需要以及自我实现的需要。

High-context language(高情景语言)：人们间接地、含蓄地表达观点。

Hofstede model of national culture(霍夫斯蒂德国家文化模型)：一种主要基于在工作目标上存在的

价值观和信仰差异的模型。

Holistic approach(整体主义方法)：各方都做出一些让步直至最终达成协议。
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Horizontal differentiation(水平差异)：组织中下属单位的数目。

Host country nationals (HCNs)(东道国公民)：来自工厂或销售单位所在东道国国家当地的人员。

Human-resource management (HRM)(人力资源管理 )：功能是招聘、筛选、培训和发展、绩效考

核、薪资补偿和劳工关系。

Hybrid structure(混合结构)：将功能性、地区性和产品单位混合起来。

I

ICA(I C A )：国际合作联盟。

Ideological union(意识形态工会)：按一定的意识形态（如共产主义）或宗教倾向建立起来的代表各

种类型工人的工会。

IHRM orientation(国际人力资源管理的导向)：公司协调其对管理者和技术工人的国际人力资源管理

活动的基本战术和哲学。

IJV(I J V )：国际合资企业

IJV and ICA performance criteria(国际合资企业和国际合作联盟的业绩标准 )：常包括除财务以外的

其他标准，如组织学习。

IJV negotiation issues(国际合资企业谈判问题 )：包括诸如股权分配、管理结构以及关于解除关系

的事先协议等问题。

Importance of work(工作重要性)：人们希望从工作中达到的目标。

Incremental or inductive approach to strategic management(战略管理的循序渐进法或归纳法 )：公

司用以持续检验新产品和战略的方法，从而根据市场反应决定取舍。

Independent management structure(独立管理结构 )：联盟的管理者在行动上更像一个独立公司的

管理者。

Indirect exporter(间接出口商)：利用中间人或中介公司来提供必要的知识和接触以向海外销售。

Individualism(个人主义)：社会中个人和群体的关系。

Induced-factor conditions(派生要素条件)：由国家创造的资源，如较好的教育体系。

Industrial union(产业工会)：代表一特定产业中的所有人，无论其工作类型如何。

Informal international cooperative alliance(非正式的国际合作联盟)：公司间达成的在价值链任何环

节上合作的没有法律约束力的协议。

Integration(整合)：通过协调和控制机制将组织的各部分联为一体。

Interdependent relationships(相互依存的联系)：广泛分布的专业化下属单位持续地分享信息和资源。

International business ethics(国际企业伦理)：跨国进行商务活动的管理者所面临的独特伦理问题。

International cadre(国际骨干)：专业从事国际派遣职业的外派管理者的独立群体。

International cooperative alliance (ICA)(国际合作联盟 )：来自不同国家的两个或两个以上的公司达

成的合作协议，但并不建立一个法律上独立的公司。

International division(国际分部)：负责管理出口、国际营销和外国分支机构。

International franchising(国际特许经营 )：广泛的许可协议，授权人准许被授权人进行某项商务活动。

International human-resource management(IHRM)(国际人力资源管理 )：适用于国际环境的所有人

力资源管理职能。

International joint venture (IJV)(国际合资企业)：一个独立的法人实体，来自不同国家的两个或两个

以上的公司对其拥有所有权。

International sales intensity(国际销售密度 )：公司的国际销售额和总销售额之比。

International strategic alliance(国际战略联盟 )：来自不同国家的两个或两个以上的公司达成的在从

研发到销售的价值链上的任一环节进行合作的协议。

International strategies(国际战略)：在世界范围内销售全球产品并使用相似的营销技术。

Interpreter’s role(翻译的作用)：保证书面和口头协议的准确性和一般理解。

ISO 9000：瑞士日内瓦的国际标准化组织制订的一套技术标准。
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J

Job-characteristics model(职业特征模式 )：认为当管理者丰富了核心的工作特征如增加了工作所需

要的工作技能时，工作会更具激励性。

K

Keiretsu(财阀集团)：日本企业联合体如三菱公司。

Key success factors (KSFs)(关键成功因素)：在一个行业中成功的公司或其产品的重要特征。

Key success factors for expatriate assignments(外派任命的关键成功因素 )：动机、交际能力、家

庭状况和语言技能。

Kinesics(人体动作学)：通过人体动作进行沟通。

L

Labor relations(劳工关系)：雇主与劳工组织所代表的雇员之间的关系。

Leadership(领导)：影响群体成员以达到组织目标的过程。

Legal analysis(法律分析)：对伦理问题，关注是否符合东道国和母国的法律要求。

Less developed countries (LDCs)(欠发达国家)：贫穷落后的国家，常常受政局动荡、高失业、非熟

练劳动力等问题的困扰。

Levels of culture(文化层次)：包括民族、商业、职业和组织文化。

Liability of newness(新企业障碍)：新企业中有较大的比例在一年中倒闭。

Liability of size(规模障碍)：小企业常常可能导致业务的失败，因为小规模通常意味着有限的资源。

Liaison role(联络官角色)：一个部门一项工作的一部分与其他部门人员的交流。

L i c e n s i n g (许可交易 )：国内许可方与国外被许可方之间达成的合同性协议（许可方常拥有可向外国

被许可方转让的技术诀窍、商标或公司名称等）。

Local union(地方工会)：代表一个公司的职业群体。

Local-responsiveness solution(当地反应方案)：一个公司对其经营的所有国家的市场差别做出反应。

Location advantages(区位优势)：将价值链环节分布于世界各地，公司可以将这一环节做得最好或

成本最低。

Logical-deductive approach to strategic management(战略管理的逻辑推理法 )：管理者首先分析

评价环境机会、风险和内部资源，然后拟订一个最适合其状况的逻辑计划。

Long-term orientation(长期取向)：以时间磨练忍耐性的基本定向。

Low-context language(低情景语言)：人们直接明确地表达自己的想法。

Low-cost strategy(低成本战略)：以比竞争者更低的成本，生产与竞争者一样的产品或服务。

M

Masculinity(男性主义)：一个社会强调传统的性别角色的趋势。

M e i s t e r（德语）：在德国，指熟练的技工。

Mimetic isomorphism(模仿同构主义)：管理人员自愿模仿最成功的组织的战略。

Minireplica subsidiary(微缩子公司)：是母公司较小规模的翻版，使用同母公司一样的技术并生产相

同的产品。

Moral languages(道德语言)：对人们思考伦理决策和解释伦理选择的基本方式的描述。

Motivation(激励)：导致能满足人类需求的目标导向行为的生理过程。

Motivator-hygiene theory(激励-保健理论)：认为一项工作有两个基本特征，即激励因子和保健因子。

Multilocal strategy(多地战略)：强调当地敏感性反应问题。

Multinational company(多国公司)：超出本国界限从事商业活动的公司。

Multinational management(多国管理)：成功地利用国际机遇，并能对国际威胁做出快速反应的管理

体系的设计和战略形成。

Mutual adjustment(相互调整)：人们运用非正式沟通方式来得到组织程序和政策。
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N

National context(国家环境)：国家文化和社会制度，它们影响到管理者如何做出关于其组织战略的

决策。

National culture(国家文化)：国家政治边界内占主导地位的文化。

National- context contingency model of leadership(领导的国家环境的权变模式 )：展示了文化和相

关的社会制度是如何影响领导实践的。

Natural-factor conditions(自然要素条件 )：国家拥有的自然资源，如丰富的水资源。

Need(需要)：一些时候，感觉入不敷出或缺乏所有人的经验。

Need theory(需要理论)：根据激励理论，在工作设置上能满足人们的基本需求。

Negotiation steps(谈判步骤)：准备、建立关系、交换信息、开价、说服、让步、达成协议。

Nemawashi(根回) (日语)：在日本，一致同意的建议过程。

Nenpo System(年俸制度)：一种新的日本补偿制度，根据强调目标的年度业绩评价做出，尽管这些

目标并不总是与西方公司的目标相同。

New ventures(新的风险事业 )：进入一个新市场；提供一种新产品或服务；引入一种新方法、技术

或原材料的创新性使用。

Nonverbal communication(非语言沟通)：面对面的非语言交流。

Normative isomorphism(标准化同构主义 )：一个组织对其他组织的设计、文化和战略的模仿，但并

不是自觉地模仿同构主义。

North American Free Trade Agreement (NAFTA)(北美自由贸易协定 )：将美国、加拿大、墨西哥三

国联成一个经济集团，集团内允许商品和劳务自由流动的多边条约。

O

Occupational cultures(职业文化)：职业群体如外科医生、律师、会计师和绘图员等的独特文化。

Offensive competitive strategies(进攻性竞争战略)：直接进攻、规避进攻、先发战略以及收购。

Operant conditioning(有效条件)：一种模型认为，如果某一行为带来了令人满意的后果，该行为就

会持续下去，如果某一行为带来了不令人满意的后果，行为就会停止。

Organizational context(组织环境)：组织的规模、技术和战略。

Organizational culture(组织文化)：组织内成员共同拥有的标准、价值观和信仰。

Organizational design(组织设计)：组织如何规划下属单位并利用协调和控制机制达到其战略目标。

Organizational isomorphism(组织同构主义)：来自社会制度的压力，要求在战略和其他管理实践上

遵循相似的方式。

Output control system(产出控制体系)：根据结果而不是达到这些结果的过程来评价一个单位的业绩。

P

Parent country nationals (PCNs)(母国公民)：来自母公司母国的外派人员。

Participation strategies(参与战略)：多国公司进入外国市场和国家的选择。

Passive exporter(消极出口商)：像对待国内订单一样对待和满足外国订单的公司。

Path-goal theory(路径-目标理论)：可供管理者依据情况选择的四种领导方式。

Performance appraisal(业绩评价)：衡量和评价雇员工作业绩的制度。

Performance-maintenance (PM) theory(业绩-保持理论)：日本关于平衡以任务为中心和以人为中

心的领导者行为的观点。

Permanent employment(终身雇佣)：在日本，对雇员的雇佣常持续到5 5岁。

Person-centered leader(以人为中心的领导者)：关注于满足雇员的社会和感情需要的领导。

Personal success characteristics(个人的成功特征 )：允许模棱两可情形的存在，灵活性、创造性、

幽默、耐力、同情心、懂外国语言。

Persuasion(说服)：谈判双方力图使对方接受己方条件的阶段。
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Pervasive(普遍性)：认为文化影响到我们做的、看的、感觉的和相信的几乎每件事情。

Polycentric IHRM(多中心国际人力资源管理 )：公司独立地看待每个国家层次组织中的人力资源管理。

Power distance(权力化程度)：关于人们之间平等的期望。

Prescriptive ethics for multinationals(多国公司指导性伦理 )：对多国公司伦理行为的建议性指导。

Privatization(私有化)：将政府拥有的企业出售给私人投资者。

Problem-solving negotiation(解决问题性谈判 )：寻求对双方公司都有利的、令人满意的谈判。

Process theories(过程理论)：与工作环境有关的、由需求引发的动机以及与个人信仰相联系的价值

观学说。

Product structure(产品结构)：按不同的产品组建立部门和下属单位。

Professional bureaucracy(专业官僚)：建立垂直和水平差异化的一些适度层次，并采用技能标准化

作为控制机制，也可能实行集权决策。

Profit center(利润中心)：受自身盈利或亏损所控制的单位。

Proxemics(P r o x e m i c s )：沟通空间的运用

Punishment(惩罚)：对一个人行为的反应，目的是不让这种行为继续发生。

Putting-out system(外包体系)：制造商向独立公司提供原材料，后者通常在工人的母国组装产品。

R

Recruitment(招聘)：识别和吸引合格的人员去申请组织中空缺职位的过程。

Regiocentric IHRM(地区中心国际人力资源管理 )：采取地区范围的人力资源管理政策。

Regional strategy(地区战略)：在一个特定地区内管理原材料的获得、生产、营销和支持性活动。

Reinforcement(强化)：对一个人行为的反应，为鼓励其继续这种行为的发生。

Repatriation problem(归国问题)：管理者返回母国重新融入母国组织时所面临的困难。

Resource pool(资源库)：在一个国家可获得的所有人力和物力资源。

Ringi system(禀议系统)：应用于日本组织中的正式决策程序。

S

Selection(选拔)：公司填补组织中空缺职位的过程。

Sequential approach(逐一方式)：一方对他方的让步进行相应的妥协。

Shared cultural values, norms, and beliefs(共同的文化价值观、标准和信仰 )：认为不同文化群体的

人对世界有相似的看法。

Shared management structure(分享管理结构)：出现于双方母公司向联盟组织派驻大致相同数目的

管理者时。

Size barrier to internationalization(国际化的规模障碍 )：对小企业而言，其国际化的第一步更为困难。

“S m a l l”b u s i n e s s (小企业 )：联合国定义：雇员不超过 5 0 0人的企业；报刊杂志定义：雇员不超过

1 0 0人；美国小企业管理局的定义：各行业不同但都从销售额和雇工人数两方面定义。

Small-business advantage(小企业优势)：速动的企业家可利用其速度的竞争优势。由于可以首先进

入市场，因此可在大公司做出反应前实现可观的利润。

Small-business stage model(小企业阶段模式 )：许多小企业共同遵循的国际化过程。

Social institution(社会制度)：人们之间长期的关系，如教育或社会制度。

Social loafing(社会闲置)：用以指人们在群体中不努力工作。

Social responsibility(社会责任)：认为企业除了盈利之外还应对社会负有一定责任。

Sociotechnical systems approach(社会技术系统方法 )：用不同的技术将社会制度（如组织、结构、

文化）融为一体以设计出富于激励性的工作。

Span of control(控制的跨度)：向每个管理者汇报的人数。

Specialized operations(专业化经营 )：下属单位专业化从事特定的产品线、不同的研究领域或不同

的营销领域。
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Split-control management structure(分开控制管理结构 )：合作伙伴通常共享战略性决策，但对于职

能层次的决策却是分开进行的。

Standardization(标准化)：工人和管理者必须采用特定组织持续的制度。

Stereotyping(定型)：认为同一种文化中的所有人的行为、信仰、感觉和举止都应一样。

Strategic complementarity(战略互补)：联盟伙伴相互弥补。

Strategic objectives(战略目标)：击败竞争者的目标。

Strategy content(战略内容)：公司采用的一般战略和竞争战略。

Strategy formulation(战略制定)：管理人员选择其公司将采用的战略的过程。

Subordinates' expectations(下属期望)：关于领导者该做什么、可能做什么、不可能做什么的预期。

Switching costs(转换成本)：当顾客转而购买竞争者的产品时所花费的费用。

SWOT(S W O T分析)：对组织内部的优势和劣势以及来自环境的机会和威胁的分析。

T

Task force(任务组)：为解决特定组织问题而组建的临时团队。

Task-centered leader(任务中心型领导者 )：给下属布置具体的标准、计划和任务。

Task-related information(与任务相关的信息 )：计划协议的实际细节。

Team(团队)：为集中各下层单位的力量解决特定问题而组建的组织常设单位。

Technological leadership(技术领先)：第一个采用或引入一项新技术。

Teleological ethical theory(目的论伦理理论 )：认为一项行动或举止的道德与否取决于其产生的后果。

Third country nationals (TCNs)(第三国公民)：来自于东道国和母国之外的外派人员。

Touching(接触)：人际交往的基本形式，包括见面时的握手、拥抱和亲吻。

Training and development(培训与开发)：向雇员传授在现在和将来工作中能成功运用的知识、技能

和能力。

Training rigor(培训强度)：受训者和为受训者外派进行准备工作的培训者所做出的努力程度。

Transactional leadership(执行型领导)：经理人员使用奖励和处罚来对他们的下属施加影响。

Transformational leadership(改革型领导)：经理人员超越行政领导的角色：能清晰地表明观点、提

供目标和计划、给出目标的意义和宗旨、承担风险、被激励去领导下属、构筑一定的权力基础，

并阐明高度伦理和道德标准。

Transition economies(转型经济)：捷克共和国、匈牙利、波兰和俄罗斯就是例子。

Transnational strategy(跨国战略)：优先考虑两个目标：区位优势和全世界经营中获得经济效率。

Transnational subsidiary(跨国子公司 )：没有公司级的形式或功能，每个分支机构都在世界各地从

事最擅长和最有效率的工作。

Transnational-network structure(跨国网络结构 )：基于分支机构区位优势，由分布于世界各地的功

能、产品和地区分部构成的网络。

TRIAD(T R I A D )：世界主要的贸易伙伴：欧盟、美国和日本。

Tr u s t (信任)：在战略联盟中，确信合作伙伴会按约定做出自己的贡献，并带着良好的祝愿和公平交

易的信念行事。

Turnkey operation(交钥匙经营 )：多国公司使一个项目达到可完全作业程度并在外国所有者接管以

前培训当地管理者和工人。

U

U.S. legal requirements for appraisals(美国对考核的法律要求)：为保证业绩考核的公平性而对其进

行管制的行为。

U.S. strategic management process (美国式战略管理过程 )：管理者能准确分析公司经营中的竞争

环境，并逻辑地制订出使竞争优势最大化并避免竞争弱点的战略。

Uncertainty avoidance(不确定性规避 )：人们如何对变化和危险做出反应。
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Union membership density(工会会员密度)：工会会员在一个国家工人中的比例。

Utilitarianism(功利主义)：这种观点认为能给最多人带来最大利益的行为就是好的和道德的。

V

Value chain(价值链)：公司设计、生产、营销、运输和支持其产品的所有活动。

Value orientations cultural model(价值取向文化模型 )：通过考虑由文化形成的用以解决生活中基本

问题的价值来看待一个国家的文化。

Verbal negotiation tactics(语言谈判策略 )：许诺、威胁、建议、警告、奖励、惩罚、正式恳求、承

诺、自我表白、质问、命令、不（拒绝）、打岔。

Vertical differentiation(垂直差异)：组织中层次的数目。

W

White-collar or professional union(白领或专业工会 )：代表一特定职业群体，与行业工会相似。

Whorf hypothesis(W h o r f假设)：认为语言决定文化本质的学说。

Work centrality(工作中心性)：一个人一生中工作的全部价值。

Works council(工作委员会)：德国的雇员团体，与管理者共同担负工厂级的责任如工作条件等。

World Trade Organization (WTO)(世界贸易组织 )：一个持续的协商降低贸易壁垒和贸易争端解决机

制的正式机构。

Worldwide geographic structure(世界地区结构)：具有代表世界各地区的地理单位。

Worldwide matrix structure(世界矩阵结构 )：对称性组织，通常同时强调世界范围的产品群和地理

分部。

Worldwide product structure(世界产品结构 )：给予产品分部以在全世界范围内生产和销售其产品和

服务的责任。
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